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ﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﺳﺗﻛﺷﺎف ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺣﯾث ﺗم ﺗﺣﻠﯾل 
ل إدارة اﻟﺟودة واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﻛﻣﺎ ﺗم ﺗﺣﻠﯾاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﺑﻌﺎد ﻫﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ إﻟﻰ أرﺑﻌﺔ أﺑﻌﺎد ﻫﻲ: اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن 
 اﻟﻣﺳﺗﻣر.
 ﻊ اﺳﺗﻌﻣﺎل، ﻣاﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة ﻣرﻛبﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى وﻗد ﺗﻣﺛﻠت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ 
 401ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن ﻛﺎﻣل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﻛون ﻣن  ﺑﯾﺎناﻻﺳﺗو  اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣﻊ رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب
اﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎت ﻏﯾر ﺻﺎﻟﺣﺔ  4اﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎ، اﺳﺗﺑﻌد ﻣﻧﻬم  09اﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺗم اﺳﺗرﺟﺎع  69ﻋﺎﻣﻼ. وﻗد ﺗم ﺗوزﯾﻊ 
 اﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎ ﺻﺎﻟﺣﺎ ﻟﻠدراﺳﺔ. 68ﻟﻠدراﺳﺔ، ﻟﯾﺑﻘﻰ 
" ﺗوﺻﻠت SSPSﻣن ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺣزم اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ " 02ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻧﺳﺧﺔ وﺑﻌد 
ﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إذ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛاﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ اﻷرﺑﻌﺔ؛ 
ﻧظﯾﻣﯾﺔ رة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﺑﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎدﻫﺎ اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدا
إدارة  ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎرو ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﺑﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎدﻫﺎ أﯾﺿﺎ. 
وﯾﺔ ﺗﻔﺳر ﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻟﻛن ﻣن ﺧﻼل اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻟم ﺗﻛن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ار 
اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري. ﻛﻣﺎ ﺗﻣّﻛن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن 
اﻟﻣﺳﺗﻣر، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻟم ﺗﻛن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺗﻔﺳر اﻟﻌﻼﻗﺔ 
 ﺗﻣر.ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳ
ﻗدﻣت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻔﺻﻠﺔ ذات اﻟﺻﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣوﺿوع، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋدة اﻗﺗراﺣﺎت  وﻗد
 ﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة وٕاﻟﻰ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺳﯾﯾر.
ﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗر  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻛﻠﻣﺎت اﻟﻣﻔﺗﺎﺣﯾﺔ:
 اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري، اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت.
  
  
Abstract   
This study aimed at exploring how the organizational culture can contribute in adopting the 
total quality management (TQM). Organizational culture was divided into three dimensions: the 
organizational values, the organizational behavior and the artifacts. TQM was also divided into four 
dimensions: top management leadership commitment, the focus on the customer, the focus on the 
human resources and the continuous improvement. 
A cases study was conducted at the Salt complex in El Outaya, Biskra State. Besides an 
interview with the head of quality control department in the complex, the questionnaire was used as 
a principal tool to collect data form the whole universe (104 employees). So, 96 questionnaires were 
delivered to the employees, 90 questionnaires were restored, 4 questionnaires were excluded due to 
invalidity for study, which leaves 86 valid questionnaires to analyze.  
The SPSS 20.0 was used to analyze collected data and the findings were that the organizational 
culture contribute in adopting TQM with its four dimensions. All of the organizational culture’s 
dimensions can help increase the top management leadership commitment towards TQM, they also 
can contribute in focusing on the customer. Moreover, the organizational culture can contribute in 
increasing the focus on the human resources only through the organizational behavior and artifacts, 
whereas there was no significant relationship between the organizational values and the focus on the 
human resources. In addition, the organizational culture can help sustain the continuous improvement 
only through artifacts and the organizational values, whereas there was no significant relationship 
between the organizational behavior and continuous improvement. 
The study concluded with several detailed findings about this topic, and some suggestions for 
both the Salt complex in El Outaya, Biskra State and the scientific research in the management field. 
Keywords: TQM, organizational culture, top management leadership commitment, focus on 
the customer, focus on the human resources, continuous improvement, organizational values, 
organizational behavior, the artifacts. 
 
 
   
  
Résumé 
Cette étude visait l’exploration de la contribution de la culture organisationnelle à l'adoption du 
management de la qualité totale (TQM), dont la culture organisationnelle comprend trois dimensions: 
les valeurs organisationnelles, le comportement organisationnel et les artefacts, et dont le 
management de la qualité totale a été analysé à quatre dimensions: l'engagement des leaders de la 
direction générale, concentration sur client, l’attention portée aux ressources humaines et 
l'amélioration continue. 
L’étude pratique a consisté d’une étude de cas au niveau de l’usine de sel El Outaya Biskra. En 
utilisant un entretien avec le chef du département de contrôle de la qualité dans le complexe, et le 
questionnaire pour recueillir les données de l’ensemble de la population qui se compose de 104 
employés, 96 questionnaires ont été distribués ; dont 90 ont été récupérés, 4 d’entre eux ont été rejetés 
et 86 questionnaires jugés comme valides pour l’étude. 
Après l’analyse des données en utilisant la 20e version du logiciel statistique pour les sciences 
sociales « SPSS », l’étude a révélé que la culture organisationnelle contribue à l’adoption du 
management de la qualité totale avec ses quatre dimensions. Avec ses trois dimensions, la culture 
organisationnelle augmente l’engagement des leaders de la direction générale envers le management 
de la qualité totale. De plus, elle contribue aussi à la concentration sur le client. La culture 
organisationnelle contribue à la capitalisation des ressources humaines dans le cadre du management 
de la qualité totale mais à travers le comportement organisationnel et les artificielles, alors qu'il n'y 
avait pas de corrélation significative avec les valeurs organisationnelles. En outre, la culture 
organisationnelle permet de maintenir l'amélioration continue, par le biais des valeurs 
organisationnelles et les artificielles, mais pas à travers le comportement organisationnelles dont il 
n'y avait pas de corrélation significative avec l’amélioration continue. 
Cette étude à fourni l’ensemble des résultats détaillés pertinents au sujet, ainsi que plusieurs 
suggestions pratiques pour l’usine de sel El Outaya Biskra et d’autres académiques pour la recherche 
scientifique dans le domaine du management. 
Mots Clés: Management de la qualité totale, Culture organisationnelle, l’engagement des 
leaders de la direction générale, Concentration sur le client, Capitalisation des ressources humaines, 
L’amélioration continue, Valeurs organisationnelles, Comportement organisationnel, Les artefacts. 
 
 
  ﺗـﻘـﺪﻳـــﺮﺮ و ــﻜـﺷ
  
  .اﻟﺻﻌﺎب ﻲﻹﺗﻣﺎم ﻫذا اﻟﻌﻣل، وذﻟل ﻟ ﻲﺣﻣد ﷲ اﻟذي ﺑﻪ ﺗﺗم اﻟﺻﺎﻟﺣﺎت، واﻟذي وﻓﻘﻧاﻟ
  .ﻋظﯾم ﺳﻠطﺎﻧكﻛﻣﺎ ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻟﺟﻼل وﺟﻬك و ﺣﻣدا ﻛﺛﯾرا ﻟك اﻟﺣﻣد اﻟﻠﻬم 
  
 اﻟﺗﻲ ﻟم اﻟدﻛﺗورة وﺳﯾﻠﺔ ﺑن ﺳﺎﻫلاﻷﺳﺗﺎذة اﻟﻣﺷرﻓﺔ: ﺗﻘدم ﺑﺟزﯾل اﻟﺷﻛر إﻟﻰ أأن  ﻲﺣري ﺑ
ﻣدة اﻹﺷراف. ﻛﻣﺎ أﺗﻘدم ﻋبء ﻫذا اﻟﻌﻣل طوال  ﻧﻲﺻﺢ واﻟﺗوﺟﯾﻪ، واﻟﺗﻲ ﻗﺎﺳﻣﺗﺑﺎﻟﻧ ﺗﺑﺧل ﻋﻠﻲ ّ
رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ  ،ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب ﻋﺑدﻟﻲﺑﺟزﯾل اﻟﺷﻛر إﻟﻰ اﻟﺳﯾد: 
وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، اﻟذي ﺑذل ﻣﻌﻲ ﻛل ﺟﻬد ﻣﺗﺎح ﻟﺗﺳﻬﯾل إﺟراء اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣرﻛب. 
ﺧﺎﺻﺔ و  ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻣن ﺗوﺿﯾﺢ وﻧﺻﺢ،اﻟﺗﻲ ﻟم ﺗﺗﺄﺧر  ورة ﺳﻣﺎح ﺻوﻟﺢاﻟدﻛﺗﻛﻣﺎ أﺷﻛر 
 ﺳﻌﺎد ﻋﺑودﻟﻰ زﻣﯾﻠﺗﻲ ﻓﻲ اﻟدﻓﻌﺔ: إﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ. واﻟﺷﻛر ﻣوﺻول أﯾﺿﺎ 
ﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺟزﯾل ﻋﻠﻰ ﻛل دﻋم وﻣﺳﺎﻋدة ﻹﺗﻣﺎم ﻫذ اﻟدراﺳﺔ، وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ. ﺑﺎﻹ
  اﻟﺷﻛر ﻟﻸﺳﺎﺗذة اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﺧﺎص ﺑﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ.
و ﺑﻌﯾد ﺳواء ﻣن ﻗرﯾب أ وﻟو ﺑدﻋﺎء، ﯾد اﻟﻌون ﻲم ﻟإﻟﻰ ﻛل ﻣن ﻗد ّواﻻﻣﺗﻧﺎن ﺗﻘدم ﺑﺎﻟﺷﻛر أﻛﻣﺎ 
  .ﻹﺗﻣﺎم ﻫذا اﻟﻌﻣل
  أﺳﺎل اﷲ اﻟﻌﻠﻲ اﻟﻌظﯾم أن ﯾﻛون ﻓﻲ ﻋوﻧﻬم ﻣﺎ داﻣوا ﻓﻲ ﻋون ﻋﺑﺎدﻩ.
  اﻹﻫـﺪاء
  
  ﻮاﻟﺪﻳﻦ اﻟﻜﺮﻳﻤﻴﻦ، ﺣﻔﻈﻬﻤﺎ اﷲ وأﻃﺎل ﻓﻲ ﻋﻤﺮﻫﻤﺎ ﺑﺪوام اﻟﺼﺤﺔ واﻟﻌﺎﻓﻴﺔإﻟﻰ اﻟ
  اﻷﻋﺰاء ﺗﻲإﻟﻰ إﺧﻮ    
  ﻛﻞ ﻣﻦ ﻳﺤﻤﻞ ﻟﻘﺐ ﺳﻌﺎديإﻟﻰ 
  إﻟﻰ أﺻﺪﻗﺎﺋﻲ اﻷﺣﺒﺎء
  وﺟﻤﻴﻊ ﻃﻠﺒﺔ اﻟﻌﻠﻢوأﺳﺎﺗﺬﺗﻲ إﻟﻰ زﻣﻼﺋﻲ وزﻣﻴﻼﺗﻲ 
  أﻋﺮﻓﻬﻢإﻟﻰ ﻛﻞ اﻟﺬﻳﻦ ﻳﻌﺮﻓﻮﻧﻨﻲ و
  اﻟﻤﺘﻮاﺿﻊ اﻟﺠﻬﺪأﻫﺪي ﻫﺬا 
  
  




  اﻟﻤﺤﺘﻮﻳﺎت ﻓﻬﺮس
  أ  اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ
  1  اﻟﻔﺻل اﻷول: اﻹطﺎر اﻟﻧظري ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  3  .............................................................. اﻟﻣﺑﺣث اﻷول: ﻣﻔﻬوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  3  ....................................................................... اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﻣﻔﻬوم اﻟﺟودة
  8  ....................................................... اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻌرﯾف إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  01  ........................................... اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﺗطور 
  81  ...................................... 0009 OSIاﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻣﻌﺎﯾﯾر 
  32  ............................................. اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  32  .............................................. اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﺧطوات ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  52  ........................................................ ﺎﻧﻲ: أدوات إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔاﻟﻣطﻠب اﻟﺛ
  33  .............................. اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  63  ............................................................. اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث: ﻧﻣﺎذج إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  83  .......................... اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة egirdlaB mloclaMﺟﺎﺋزة  ﻧﻣوذج اﻟﻣطﻠب اﻷول:
  04  .................................. اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة
  44  .................................................. ﻟﻠﺟودة gnimeDاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: ﻧﻣوذج ﺟﺎﺋزة 
  64  ......................................... ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ dnalkaOاﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: ﻧﻣوذج 
  84  ......................................................... ijnaKاﻟﻣطﻠب اﻟﺧﺎﻣس: ﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﯾز ﻟـ 
  25  ................................................... اﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊ: اﻷﺑﻌﺎد اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  25  ............................................................. اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎاﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ 
  75  ................................................................ اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
  36  ........................................................... اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷرياﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: 
  17  .................................................................. اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
  57  ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻹطﺎر اﻟﻧظري 
  77  .................................................................. اﻷول: ﻣﻔﻬوم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣث
  77  ....................................................................... اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﻣﻔﻬوم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ
  38  ........................................................... اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻌرﯾف 
  78  .......................................................... اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  09  ........................................ اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣﺳﺗوﯾﺎت، ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت وﻧﻣﺎذج اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  09  ......................................................... اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  
  39  ........................................................ اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  59  ........................................................... اﻟﺛﺎﻟث: ﻧﻣﺎذج اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﻣطﻠب 
  101  ................................................................. ﯾﺔاﻟﺛﺎﻟث: ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣ اﻟﻣﺑﺣث
  201  .......................................... اﻟﻣؤﺳس(اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ )ﻓﻠﺳﻔﺔ 
  301  ........................ اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودور اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ذﻟك
  801  ............................................................ اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  311  ...................................................... اﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊ: اﻷﺑﻌﺎد اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  311  ...................................................................... اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  521  .................................................................. اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  231  ...................................................................... اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  931  دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ: اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث
  141  ......................... اﻟﻣﺑﺣث اﻷول: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
  241  .............................. اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
  841  ........................... واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  451  .............................. اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
  951  ............................. اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
  951  ................................. اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
  361  .............................. اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
  861  .................................. واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑوناﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت 
  371  ....................... اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
  371  ............................. اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
  771  .......................... اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
  081  ............................. اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
  881  ............................... اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣراﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  881  ................................... اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
  191  ................................ اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
  291  .................................... اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
  202  اﻟﻔﺻل اﻟراﺑﻊ: اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ
  402  ................................................................. اﻟﻣﺑﺣث اﻷول: اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ﻟﻠﺑﺣث
  402  ..................................................... اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﺗﻣوﻗﻊ اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ
  702  .......................................................... اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣﻘﺎرﺑﺎت وأﻧواع اﻟدراﺳﺎت
  
  112  ....................................... ﻧﺎتاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ وأدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎ
  512  ................................ اﻟدراﺳﺔ ﻣﺣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺗطﺑﯾق اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻣﺑﺣث
  512  ........................................ اﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢاﻟﺗﻌرﯾف ﺑاﻟﻣطﻠب اﻷول: 
  612  ....................................................... اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﺣدﯾد ﻋدد ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣطﻠب
  812  ............................................................... اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
  322  .................................... اﺧﺗﺑﺎر ﺧﺿوع ﺗوزﯾﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲاﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: 
  422  ............................................... اﻟﺧﺎﻣس: اﻹطﺎر اﻟوﺻﻔﻲ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣطﻠب
  532  .......................................................... اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ : ﺗﺣﻠﯾل ﻧﺗﺎﺋﺞاﻟﺛﺎﻟث اﻟﻣﺑﺣث
  532  ............... ﺣول ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ ﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔﻻاﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﻣطﻠب اﻷول: 
  442  ................. (nosraePاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﺣﻠﯾل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾري وأﺑﻌﺎد اﻟدراﺳﺔ )ارﺗﺑﺎط 
  642  ................................................ اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﺧﺗﺑﺎر ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج ﻟﻠدراﺳﺔ
  742  .................................................................. اﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊ: اﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ
  742  ....................... (.H1اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ )
  052  ......................... (.H2اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ )اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: 
  352  ........................ (.H3اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ )
  652  ........................ (.H4اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ )
  952  .......................................................................... اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺧﺎﻣس: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
  952  ............................................. اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ
  262  ............................................. ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: 
  562  ............................................. اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ
  862  ............................................. اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ
  372  ................................................................................................... اﻟﺧﺎﺗﻣﺔ
  972  ............................................................................................... ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣراﺟﻊ
  392  .............................................................................................. ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣﻼﺣق
 
   ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﺟداول
  اﻟﺻﻔﺣﺔ  اﻟﻌﻧوان  رﻗم اﻟﺟدول
  23  ............................................ ﺑﻌض اﻟرﻣوز اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﺧططﺎت ﺗدﻓق اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  I.1
  53  ........................................ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ   I.2
  93  ................................... وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻧﻘﯾط egirdlaB mloclaMﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻣﯾز ﺣﺳب ﺟﺎﺋزة   I.3
  891  ..................................................................... ﺧطوات ووﺳﺎﺋل اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ  III.1
  712  ..............................ﺗﺣدﯾد اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ  VI.1
  812  ﺗﺣدﯾد اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﻌدل اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ........................  VI.2
  122  .............اﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ واﻟﺑﻌد ﻣﺣور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن ﻋﺑﺎرات   VI.3
  222  .........اﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ واﻟﺑﻌد ﻣﺣور إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن ﻋﺑﺎرات   VI.4
  322  ................................................ اﻟطﺑﯾﻌﻲاﺧﺗﺑﺎر ﺧﺿوع ﺗوزﯾﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ   VI.5
  422  ﺧﺻﺎﺋص ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ .........................................................................  VI.6
  522  ................................. إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﺟﻧسﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل   VI.7
  622  .................................. إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣرﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل   VI.8
  822  ............................................. ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر coh tsoPاﺧﺗﺑﺎر   VI.9
  922  ....................................... ﻟﻼﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺣﺳب ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر coh tsoPاﺧﺗﺑﺎر   VI.01
  922  ......................... إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل   VI.11
  132  ........................................ اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل coh tsoPاﺧﺗﺑﺎر   VI.21
  132  ............................... ﻟﻼﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺣﺳب ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ coh tsoPاﺧﺗﺑﺎر   VI.31
  232  ............................ إﻟﻰ ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل   VI.41
  332  ........................................... ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ coh tsoPاﺧﺗﺑﺎر   VI.51
  432  ............................................ ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺣﺳب ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ coh tsoPاﺧﺗﺑﺎر   VI.61
  532  اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ..................................................  VI.71
  632  اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ...............................................  VI.81
  732  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت....................................................اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد   VI.91
  832  اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ...............................................  VI.02
  932  .........................اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ .................  VI.12
  042  اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون .............................................  VI.22
  142  اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري...........................................  VI.32
  242  اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ................................................  VI.42
  342  اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ...........................................  VI.52
  442  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ..............................ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ   VI.62
  642  ( ........................................................AVONA) ﻧﺣدارﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼ  VI.72
  642  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ .......( ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ erauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )ﻧﺗﺎﺋﺞ   VI.82
  742  ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ................................  VI.92
  842  ( ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ............AVONA) ﻧﺣدارﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼ  VI.03
   842  ( ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ.........erauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )ﻧﺗﺎﺋﺞ   VI.13
  942  " .............................................................H1" ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "tاﺧﺗﺑﺎر "  VI.23
  942  اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ .....................ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار   VI.33
  052  ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ..................................  VI.43
  152  ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ...............( ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟAVONA) ﻧﺣدارﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼ  VI.53
  152  ( ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ...........erauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )ﻧﺗﺎﺋﺞ   VI.63
  152  ............................................................." .H2" ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "tاﺧﺗﺑﺎر "  VI.73
  252  ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ........................  VI.83
 352  ................................ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري  VI.93
 352  ( ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري .............AVONA) ﻧﺣدارﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼ VI.04
 452  ( ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري .........erauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )ﻧﺗﺎﺋﺞ  VI.14
 452  " ..............................................................H3" ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "tاﺧﺗﺑﺎر " VI.24
 552  ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ..................... VI.34
 652  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر .....................................ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  VI.44
 652  ( اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ........................AVONA) ﻧﺣدارﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼ VI.54
 752  ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ...............( ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ erauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )ﻧﺗﺎﺋﺞ  VI.64
 752  " .............................................................H4." ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "tاﺧﺗﺑﺎر " VI.74
 852  ...........................ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر  VI.84
  
   
   ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻷﺷﻛﺎل
  اﻟﺻﻔﺣﺔ  اﻟﻌﻧوان  رﻗم اﻟﺷﻛل
  52  ................................................................. ﻧﻣوذج ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ I.1
  72  ..........................................................................ihcugaTداﻟﺔ اﻟﺧﺳﺎرة ﻟـ   I.2
  82  ..............................................................................ﻣﺧطط اﻷﺛر واﻟﺳﺑب  I.3
  13  ..................................................... ﻣﺛﺎل ﺗوﺿﯾﺣﻲ ﻟﻧﻣوذج ﻣﺧطط ﺗدﻓق اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  I.4
  33  ................................................................................... ﻣﺧطط اﻟﺗﺷﺗت  I.5
  93  ................................................. اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة egirdlaB mloclaMﻧﻣوذج ﺟﺎﺋزة   I.6
  14  ............................................ ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻣﯾز اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة  I.7
  74  .................................................... ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔاﻟﺟدﯾد  dnalkaOﻧﻣوذج   I.8
  84  ............................................................... ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ijnaKﻧﻣوذج   I.9
  95  ................................................................... luobeTﻧﻣوذج رﺿﺎ اﻟزﺑون ﻟـ   I.01
  06  ................................................................... onaKﻧظرﯾﺔ اﻟﺟودة اﻟﺟﺎذﺑﺔ ﻟـ   I.11
  27  ....................................................................... ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر  I.21
  09  ........................................................ ﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ niehcSﻧﻣوذج   II.1
  59  .................................................................. ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ydnaHﻧﻣوذج   II.2
  79  ........................................... ﻷﺻﻧﺎف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ nniuQو  noremaCﻧﻣوذج   II.3
  99  ................................................ ﻷﻧﻣﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ydenneKو  laeDﻧﻣوذج   II.4
  101  ........................................................................... ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  II.5
  501  ............................. ﻧﻣوذج اﻻﻧﺗﻘﺎل اﻟﻔﻛري ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن اﻟﺗوظﯾف إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  II.6
  121  ............................................اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ أﺧﻼﻗﯾﺔ وﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل ...اﻟﻘﯾم  ﺗﺻﻧﯾف  II.7
  421  .......................................................اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ إﺟراﺋﯾﺔ وﻧﻬﺎﺋﯾﺔ .اﻟﻘﯾم  ﺗﺻﻧﯾف  II.8
  721  ............................................................................ ﻧﻣوذج اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي  II.9
  031  ......................................................... ﻧﻣوذج اﻟﻣراﺣل اﻟﺧﻣس ﻟﺗطور ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل  II.01
  131  .................................................................... اﻟﻣؤﺛرات ﻓﻲ ﺗراﺑط ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل  II.11
  141  ....................................................................................ﻧﻣوذج اﻟدراﺳﺔ  III.1
  051  ................................................................ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم III.2
  151  ........................................................................ ﻠﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔﻟ yrF ﻧﻣوذج  III.3
  551  ................................................................ gnimeDﻧﻣوذج اﻟﻘﯾﺎدة وﻓق ﻋﺟﻠﺔ   III.4
  071  ................................................. اﻟزﺑون ﻣﻊ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗطﺑﯾق ﻧﻣوذج  III.5
  671  ................ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد وﻛل ﻣن اﻟﻘﺎدة واﻟزﻣﻼء ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  III.6
  381  ............................................................................. ﻧﻣوذج ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب  III.7
  291  .................................................................. ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر gnimeDدورة   III.8
  591  ................................................................... ﺳﯾرورة ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ  III.9
  
   اﻟﻣﻼﺣقﻗﺎﺋﻣﺔ 
  اﻟﺻﻔﺣﺔ  اﻟﻌﻧوان  اﻟﻣﻠﺣقرﻗم 
  492  .......................................................... ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن 1
  592  ....................................................................................... اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن  2




  ﺔـﺎﻣـﻋﺔ ـﺪﻣـﻘـﻣ  
 ﺔـﺎﻣـﻣﻘﺪﻣﺔ ﻋ  
 ب
  ﻣﻘﺪﻣﺔ
)ﺳﻠﻌﺎ  ﺎتﻣن ﺧﻼل ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوﺟإﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻷﻫداف اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ  ﺎﻟطﺎﻟﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﺟودة ﻫدﻓ
رﺿﺎء إﻋن اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﺿﻼ ﻋن  ﻟزﺑون، وذﻟك ﺣرﺻﺎ ﻣﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻣﯾﯾز ﻣﻧﺗوﺟﺎﺗﻬﺎرﺿﻲ اﺗ أو ﺧدﻣﺎت(
  واﻛﺗﺳﺎب زﺑﺎﺋن ﺟدد، ﻷن ذﻟك ﻣﺎ ﻛﺎن، وﻻ ﯾزال، ﯾﺿﻣن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎطﻬﺎ. زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ
ﻋﺎ ، ﻓﺄﺻﺑﺣت ﻣوﺿو وﻗد ﺣظﯾت اﻟﺟودة ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم أﻛﺑر ﻣﻊ ﺗطور ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻓﻲ ﺑداﯾﺎت اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ
ﻟﯾﺻل إﻟﻰ  رﻘﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﻗد اﺳﺗﻣر ذﻟك اﻻﻫﺗﻣﺎم وﺗطو ّأﻛﺎدﯾﻣﯾﺎ ﯾﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطوﯾر اﻟﺟودة ﺗطﺑﯾ
  ﻣرﺣﻠﺔ "رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ" ﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎن، أو ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﺑــ "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ".
ﯾﻌﺗﺑر ﻣوﺿوع إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺗﻲ ﺗﺣظﻰ ﺑﺎﻷﻫﻣﯾﺔ ﻧظرﯾﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻌﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر وﺗطﺑﯾﻘﯾﺎ و 
ﻹﻧﺗﺎج، ﺑل ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج وﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻗﺳم اﻓﻘط ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻛوﻧﻪ ﯾرﺗﺑط ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة، ﻟﯾس 
، ﻓﺿﻼ ﻋن واﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔﻣﺧﺗﻠف اﻷ وﻓﻲﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻬﺎم واﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟزﺑون اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر أﺣد أﻫم اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﺧﻼل اﻟﺳﻧوات اﻟﻣﺎﺿﯾﺔ،  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔإﻟﻰ اﻧﺗﺷﺎر ﻣﻔﻬوم ذﻟك أدى وﻗد 
ﻣرت ﺎ اﻟزﺑون ﯾﺑﻘﻰ ﺛﺎﺑﺗﺎ وﻣﺳﺗﻣرا ﻣﺎ اﺳﺗ، إﻻ أن ﺗﺣﻘﯾق رﺿوﺣﺗﻰ أﻧواﻋﻬﺎ ﻓﻌﻠﻰ ﺗﻌدد واﺧﺗﻼف أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
ﻬﻲ ﻓأﻫﻣﯾﺗﻬﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ،  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻟذﻟك اﻷﻣر ﺗﺳﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﯾد اﻟﺣﯾﺎة
  ﻣﻘﺎم اﻷول.اﻟﻓﻠﺳﻔﺔ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟزﺑون ﻓﻲ 
، muabnegieF، ybsorC، naruJ، gnimeDﻛﻣﺎ أن ﻟﻣوﺿوع إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ روادﻩ ﻣن أﻣﺛﺎل: 
ت ﻣﻧذ ﻣﺧﺗﻠف أﻧواع اﻟﻣؤﺳﺳﺎ ﺗواﺗروا ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻫذا اﻟﻣوﺿوع ﻧظرﯾﺎ وﺗطﺑﯾﻘﯾﺎ ﻓﻲوﻏﯾرﻫم ﻣن اﻟذﯾن  awakihsI
 ﯾﺔﯾﯾر دارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻋﻠﻰ ﺿرورة اﺗﺧﺎذﻫﺎ ﻛﻔﻠﺳﻔﺔ ﺗﺳﻹﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺟﻣﯾﻌﺎ  ﻫؤﻻء ﻧﺷﺄﺗﻪ.
اﻟﺗﻲ ﻣن  ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف آﻟﯾﺎت اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟزﺑون ﺑﺄﻋﻠﻰ ﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج، وﺗﺗﻧﺎﺳب ُ ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ إرﺿﺎء ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﺗرﻛز ُ
  ﻣن ﺟودة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ. ن َﺣﺳﱢ وﺗ ُ اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺳﺗوى ﻣن ﺄﻧﻬﺎ أن ﺗرﻓﻊ َﺷ
ﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ث ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋدة ﻧﻣﺎذج ﺗﻘﺗرح ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطﺑﯾق و اﻟﺑﺣ توﻗد أﻓرز 
ﻧﻣﺎذج ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻋﺗﻣدﺗﻬﺎ ﻟﺗﻣﻧﺢ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ﺟواﺋز ﺳﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﻟﻧﻔﺳﻬﺎ ﺣﺗﻰ إن ﻋدة دول طورت 
ﻣﺎ اﻋﺗراﻓﺎ ﺑﺄﻫﻣﯾﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗﺷﺟﯾﻌﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﺑُﯾﻌدﱡ ﻛل ذﻟك ﻓ. ﻬﺎاﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧت ﻣن ﺗطﺑﯾﻘ
 ﺗﻠك اﻟﻧﻣﺎذج: أﺷﻬروﻣن  ﻣﻧﺗوﺟﺎت ذات أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣﻣﻛن ﻣن اﻟﺟودة. ﯾﺧدم اﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣن ﺗﻘدﯾم
اﻟﻘوﻣﯾﺔ ﻟﻠﺟودة ﻓﻲ اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ،  egirdlaB mloclaMﻟﻠﺟودة ﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎن، ﺟﺎﺋزة  gnimeDﺟﺎﺋزة 
  وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻧﻣﺎذج. اﻟﺟﺎﺋزة اﻷوروﺑﯾﺔ ﻟﻠﺟودة
ﻧظورﻩ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣن ﻣﻘﺗرح ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﻣن ﺗﻠك اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻲ ظﻬرت ﻧﻣوذج ﻛل 
ﺗﺗﻔق ﻟﻧﻣﺎذج ﺗﻠك ا نأإﻻ  ،. وﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼﻓﻬﺎﺣول اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻼزم ﺗوﻓرﻫﺎ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺧﺎص ﺑﻪ
 ﺔـﺎﻣـﻣﻘﺪﻣﺔ ﻋ  
 ج
ﻩ إدارة اﻟﺟودة ﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎاﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌ :ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺗوﻓر أرﺑﻌﺔ ﻣﻛوﻧﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫﻲ
ﺔ ﺑﺈدارة ﻌﻠﻰ ﺗﻌدد اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺧﺎﺻﻓاﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. 
دة ﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻹدارة اﻟﺟو اﻣن واﺣد ﻣن ﻫذﻩ اﻷﻋﻣدة اﻷرﺑﻌﺔ ن ﺟﻣﯾﻌﻬﺎ ﯾدﺧل ﺿأاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻌدﯾدة، إﻻ 
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﺗطﻠب ﻣن ﺗ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﺈن ، ﻓﺎ أو ﺧطﺔﯾﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ أﻛﺛر ﻣﻧﻬﺎ ﺑرﻧﺎﻣﺟﻓﻠﺳﻔﺔ ﺗﺳﯾﯾر  ﺗﻣﺛل ﻬﺎوﺑﻣﺎ أﻧ
أي  ؛ﺑﻬوﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺎ ًﻣﻘﺗرﻧ ﺎ ًﺣﯾﺎة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺋﻣ وﺟﻌﻠﻬﺎ أﺳﻠوب َﻟدﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗرﺳﯾﺦ ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ 
ﻣﻊ  ﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﺷﻛل ﯾﺳﺗﻣراﻷﻧﺷطﺔ ااﻟوظﺎﺋف و اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺟﻌل اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﺣور ﺟﻣﯾﻊ 
  ﻫذا اﻷﻣر ﻻ ﯾﺗﺣﻘق إﻻ ﻣن ﺧﻼل وﺟود اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ.و اﺳﺗﻣرار وﺟود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺛﺑإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ أن ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻻ ﺗﻛﺗﻣل إﻻ  ﻣوﺿوع ﻓﯾؤﻛد اﻟﻌدﯾد ﻣن رواد
ﯾﻌﺗﺑر أن "اﻟﺟودة ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﺑﺷﻛل دﻗﯾق"،  ybsorCﺳﺳﺔ، ﺣﺗﻰ إن داﻋﻣﺔ ﻟﻠﺟودة ﻓﻲ ﻛل ﺷﻲء داﺧل اﻟﻣؤ 
إدارة اﻟﺟودة وأن "( efil fo yaw Aأن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻘﺗﺿﻲ ﺟﻌل اﻟﺟودة "أﺳﻠوب ﺣﯾﺎة" ) ijnaKوﯾؤﻛد 
  .اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻠﺗزﻣﺔ ﺑﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر"
 ﻋﺑﺎرة ﻋن وﺳﺎﺋل وأﺳﺎﻟﯾب ﺗﺳﯾﯾر ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺳﺗوﺟب اﻟﺗطﺑﯾق، ﻓﻬﻲ ﺗﺣﺗﺎج أﯾﺿﺎ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﻓﺈذا ﻛﺎﻧت 
أﺳﻠوب ﺣﯾﺎة  ﺑل ،أﻛﺛر ﻣن ﻣﺟرد ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﯾﺗم ﺗطﺑﯾﻘﻪﻟﺟﻌﻠﻬﺎ  ﯾﺔ داﻋﻣﺔ ﻟﺗﻠك اﻟوﺳﺎﺋل واﻷﺳﺎﻟﯾبﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣ إﻟﻰ
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت  ن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻓﻲﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾﯾﻪ ﻣن ﻗﺑل ﺟﻣﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﻠﺳﻔﺔ ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ذات ﻧظﺎم ﻓﻛري ﯾﺗوﺟب ﺗﺑﻧ ّ
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌطﻲ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
وﺗﻌﺗﺑر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣوﺿوﻋﺎ ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر وﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، إذ ﺗﻌطﻲ ﺗﺻورا ﻋن 
ﻣﻲ ﯾرﯾﺔ اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺧﺻﺎﺋِص اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻫوﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻘدم ﺗﻔﺳﯾرا ﻟﻣﺧﺗﻠِف اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾ
ﻓﺗطﺑﯾق أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ أو ﺑراﻣﺞ ﺟدﯾدة ﯾﺗطﻠب ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﻓﯾر اﻟﻧظﺎم اﻟﻔﻛري اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟذي ﯾﺗﻘﺑل  اﻟداﺧﻠﻲ.
 ناﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن أﺟل اﻷﻓﺿل واﻟذي ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﻟﺗﻠك اﻟﺑراﻣﺞ واﻷﺳﺎﻟﯾب، واﻟذي ﯾﻣﻛ ّ
ك اﻷﻣر ﻧظﺎم اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻬﺎ. ﻛذﻟﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطوﯾر  اﻟﺑﺣِث ﺳﺗﻣراِر ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻗدر اﻹﻣﻛﺎن و ﺎ ﻣن اﻻأﯾﺿ
 ﻛﺗﺳﺎﺑﻬﺎاﺗﺗطﻠب ﻣظﺎﻫر ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻓﻬﻲاﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،  ةﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻹدارة اﻟﺟود
  وﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ وﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﻬﺎ. إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﺣﺗﻰ ﺗﻛون داﻋﻣﺔ ﻟﻠﺗوﺟﻪ ﻧﺣو 
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  إﺷﻜﺎﻟﻴﺔ اﻟﺪراﺳﺔ
أﺳﻠوب ﺣﯾﺎة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻬﻲ ﻻ ﺗﻘﺗﺻر ﻓﻘط ﻋﻠﻰ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣﻌﯾن ﻟﺗطﺑﯾﻘﻪ، ﺑل  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔن أﺑﻣﺎ 
 ﻣن أول ﺧطوة ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ أﺳﻠوب اﻟﺣﯾﺎة ﻫذا، وﺻوﻻ إﻟﻰ ﻬﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗرﺳﯾﺧﺗﺣﺗﺎج 
. ﻟذﻟك، ﺗﻬدف ﻓﻲ ﻛل ﺷﻲءواﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻣواﺻﻠﺔ ﺗﺑﻧﻲ ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة  ﺎﺗﻧﻔﯾذ ﺑراﻣﺟﻬ
ﻼل طرح ﺧﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﺳﺑل ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻣن 
  ﻛﯾف ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؟ اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
  اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﺗم وﺿﻊ اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ و 
 ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ؟ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣﺎ ﻣﺳﺗوى ﺗطﺑﯾق  .1
 ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ؟ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺔﻘﺎﻓﻛﯾف ﺗﺗﻣﯾز اﻟﺛ .2
 ﻛﯾف ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؟ .3
 ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؟ﻟﻣﺎ أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ  .4
 ﻣﺎ ﻣظﺎﻫر اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؟ .5
  ﻓﺮﺿﻴﺎت اﻟﺪراﺳﺔ
واﻟﻔرﺿﯾﺎت ﯾﺳﯾﺔ اﻟرﺋ ﺔاﻟﻔرﺿﯾﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻣراﻓﻘﺔ ﻟﻬﺎ، ﺗم ﺻﯾﺎﻏﺔ ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ وا
  اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، : H"اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ: 
  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت".
  اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:وﺗﺗﻔرع ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت 
 ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"؛ :H1." .1
  ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون"؛: H2." .2
  ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"؛ :H3." .3
  ﺗﻣّﻛن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر". :H4." .4
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  أﻫﺪاف اﻟﺪراﺳﺔ
دة ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟو ﻛﯾﻔﯾﺔ ﯾﺗﻣﺛل اﻟﻬدف اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻣن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ إﺑراز 
أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ وﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة  ﺗﺑﯾﺎناﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل 
  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ:اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ اﻟﻣذﻛورة. ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك، ﺗﻬدف ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ 
 ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﻔﻬوﻣﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﯾﻧطوي ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣﺗﻐﯾران؛ .1
ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل: ﻣدى اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة  ﺔواﻗﻊ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﻋﻠﻰ  اﻟﺗﻌرف .2
 ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر؛
ل ﻼدراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﻣﺳﺗﻘل وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﺗﺎﺑﻊ، وذﻟك ﻣن ﺧ .3
 اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ ﻟﻛل ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن؛
اﺳﺔ، وذﻟك ر ﻣﺣل اﻟد ﺔﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ .4
 .وﻓق اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ
  أﻫﻤﻴﺔ اﻟﺪراﺳﺔ
ﺗﺑﺣث اﻟﺗﻲ ﺔ و اﻟﺷﺎﻣﻠﺗﺳﺗﻣد ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻣن ﻗﻠﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻬﺗم ﺑﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة 
، إﻟﻰ ﻠﻣؤﺳﺳﺎتﻟ ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟذﻟك اﻟﺗوﺟﻪ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﻓﺗﺷﻛل ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﺿﺎﻓﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺗﺑرز
اﻻﺳﺗﻌداد و  ﻧﺷﺎطﻬﺎﺗوﺟﻪ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﺿﻣﺎن ﺑﻘﺎﺋﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺟﺎﻧب ﺳﺎﺑﻘﺎﺗﻬﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت، أﻫﻣﯾﺔ 
ﺿﻣﺎم اﻟﻣﺣﯾط اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻛﺎﻧ ﻓﻲطرأ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ، وﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗطورات ﻟﻠﺗطورات اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗ
ﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﺗﺑﻧﻲ إدارة ا .اﻟﺟزاﺋر ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ﻟﻠﺗﺟﺎرة واﻧﻔﺗﺎح اﻟﺳوق اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺳواق اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺣرة
  ﯾﻣّﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة واﻟﺑﻘﺎء ﻓﻲ اﻟﺳوق.
أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﺧطوة أوﻟﻰ ﻧﺣو ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ  ﻛﻣﺎ وﺗؤﻛد ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، إذ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻷﺳس اﻟﻔﻛرﯾﺔ، اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ 
ﯾﻣﻲ وأﯾﺿﺎ ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظ ﻏرس اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺗوﺟﻪ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﺗرﺟﻣﺔ ﺗﻠك اﻟﻘﯾم
  أرض اﻟواﻗﻊ. ﻋﻠﻰاﻟﻧظم واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
ﺗﻛﻣن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻛوﻧﻬﺎ ﺗؤدي دور اﻟﻣﻘّوم واﻟّداﻋم اﻟذي ﯾﺿﻣن اﺳﺗﻣرار ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، 
ﺗدﻋﯾم ﻗﯾم اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر وأﯾﺿﺎ اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل 
  ﺑﻐرض اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻷﻧظﻣﺔ واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺟودة.
ﻓﻛل ذﻟك ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ذﻟك، ﻣﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن 
ﺣﻘﯾق اﻟرﯾﺎدة ﺗ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ،ﻣن ﻟﻬﺎ اﻟوﺻول إﻟﻰ أﺳواق ﺟدﯾدةﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﺧرى وﺗطوﯾر ﻧﻔﺳﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﺿ
  ﻓﻲ ﻣﺟﺎل أﻋﻣﺎﻟﻬﺎ وأﯾﺿﺎ اﻟﺗﻣﯾز اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
 ﺔـﺎﻣـﻣﻘﺪﻣﺔ ﻋ  
 و
  اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ
دة اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارة اﻟﺟو ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﺳﺗﻌراض ﻟﻌدد ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت 
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
  أوﻻ: اﻟدراﺳﺎت ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑدرﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ  (5102) إﯾﻣﺎن ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم اﻟﺧﻼﯾﻠﺔ وﻋﻣر أﺣﻣد ﻫﻣﺷري. 1
 1إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺗﺑﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻷردن ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ
اﻟﻣﻛﺗﺑﺎت  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودرﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارة 
اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻷردن ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ. وﻗد أظﻬرت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ وﺟود ارﺗﺑﺎط ذي دﻻﻟﺔ 
( ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودرﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺗﺑﺎت α ≥ 50.0إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ )
ظﻬرت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أن ﻣﺳﺗوى اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺗﺑﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﻣﻘﺻودة، ﻛﻣﺎ أ
اﻷردن ﻛﺎن ﻣﺗوﺳطًﺎ، ﻓﻘد ﺣﺎزت ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺟﺎﻻت ﻫذا اﻟﻣﺗﻐﯾر، واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
  ﻓر ﻣﺗوﺳطﺔ أﯾﺿﺎ.اﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻷﻋراف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗوﻗﻌﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﺗوا
اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن ﻣﺳﺗوى ﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﺎن أﯾﺿﺎ ﻣﺗوﺳطﺎ، ﻟﻛون ﺟﻣﯾﻊ ﻫذﻩ ﻛﻣﺎ ﺗوﺻﻠت 
أﺑﻌﺎدﻫﺎ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺟدﯾدة، اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ، اﻟﺗﺧطﯾط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، رﺿﺎ اﻟﻣﺳﺗﻔﯾدﯾن، ﻣﺷﺎرﻛﺔ 
ﯾن، اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺳﺗﻣر، اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓرق اﻟﻌﻣل، اﻟﺣوﺳﺑﺔ وﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، 
ﻣﻧﻊ ﺣدوث اﻷﺧطﺎء وﻛذا ﻋﻣل اﻷﺷﯾﺎء ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻣن اﻟﻣرة اﻷوﻟﻰ، ﻗد ﺣﺎزت ﺑدورﻫﺎ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ 
  ﻣﺗوﺳطﺔ.
ﻠﺔ ﺷﺎﻣآﻟﯾﺎت ﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟ (3102) . ﺳﻌـﯾد ﻋـﻠﻲ ﻋوض ﻫـدﯾﻪ2
  2وﺗﺻور ﻣﻘﺗرح ﻟﺑﻧﺎﺋﻬﺎ ﻓﻲ اﻹدارات اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﺎﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ
اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﻫم آﻟﯾﺎت ﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة  ﻓﻲﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ  ﺗﻣﺛل اﻟﻬدف ﻣن
ظﯾﻣﯾﺔ اﺳﺔ، وﺗﺻور ﻣﻘﺗرح ﻟﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧاﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻹدارات اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر أﻓراد اﻟدر 
  اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت. وﻗد ﺧرﺟت اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻷﻧظﻣﺔ واﻹﺟراءات،  ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ اﻟﺧﻣﺳﺔ اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻫﻲ: .1
اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت، اﻟﻌﺎﻣﻠون وأﯾﺿﺎ اﻟﻘﺎدة، ﺳﺟﻠت درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺟدا ﻣن اﻷﻫﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ و 
                                                             
 ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑدرﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺗﺑﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻓﻲ( ا5102) ﻋﻣر أﺣﻣد ﻫﻣﺷريو إﯾﻣﺎن ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم اﻟﺧﻼﯾﻠﺔ  1
  .362-342ص ص، 1، اﻟﻌدد 24 دﻠ، اﻟﻣﺟدراﺳﺎت، اﻟﻌﻠوم اﻟﺗرﺑوﯾﺔ. اﻷردن ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ
 واﻟﺗﻌﻠﯾم ﻠﺗرﺑﯾﺔﻟ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻹدارات ﻓﻲ ﻟﺑﻧﺎﺋﻬﺎ ﻣﻘﺗرح وﺗﺻور اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟودة إدارة ﻟﺗطﺑﯾق اﻟداﻋﻣﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﻧﺎء آﻟﯾﺎت( 3102) ﺳﻌـﯾد ﻋـﻠﻲ ﻋوض ﻫـدﯾﻪ 2
  . أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ، اﻟﺳﻌودﯾﺔ: ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘرى.اﻟﺳﻌودﯾﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻣﻠﻛﺔ
 ﺔـﺎﻣـﻣﻘﺪﻣﺔ ﻋ  
 ز
وﺟﻬﺔ ﻧظر أﻓراد اﻟدراﺳﺔ ﻟﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻹدارات اﻟﻌﺎﻣﺔ 
 ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﺎﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ؛ 
( ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟدراﺳﺔ α ≥ 50.0)ﻋدم وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  .2
ﺣول أﻫم آﻟﯾﺎت ﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻹدارات اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ 
واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺗﻌزى ﻟﻼﺧﺗﻼف ﻓﻲ: اﻟﻣؤﻫل اﻟدراﺳﻲ، اﻟﺧﺑرة ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﺗدرﯾب 
 ﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺟودة ا
( ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟدراﺳﺔ ﺣول α ≥ 50.0وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ) .3
أﻫم آﻟﯾﺎت ﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻹدارات اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم 
 ﺗﻌزى ﻟﻼﺧﺗﻼف ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧس، وﻟﺻﺎﻟﺢ اﻹﻧﺎث؛
ﺗﻘدﯾم ﺗﺻور ﻣﻘﺗرح ﻣﺳﺗﻣد ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ وٕاطﺎرﻫﺎ اﻟﻧظري ﻟﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  اﻟوﺻول إﻟﻰ .4
 اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻹدارات اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﺎﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ.
واﻗﻊ ﺗطﺑﯾق أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ظل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة  (7002) . ﻣﻧﺎل طﻪ ﺑرﻛﺎت3
  1ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻗطﺎع ﻏزة
اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ واﻗﻊ ﺗطﺑﯾق أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓـﻲ ظـل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ 
ﺗرﻛﯾز ﻠـﻰ اﻟﻌﻣﯾـل، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺑﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻗطﺎع ﻏزة ﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﺗرﻛﯾز ﻋ
ﻋﻠﻰ ﺗﺣـﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾـﺎت واﻟﺗرﻛﯾـز ﻋﻠـﻰ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧﺎﻓﺳﺔ. ﻛﻣﺎ ﻫدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق أﺑﻌـﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ودة ﺗطﺑﯾق أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟﺗﺗﺑﻧﻰ ﺑﺷﻛل واﺿﺢ ﺎع ﻏزة اﻟﺑﻧوك اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻗطأن وﻗد ﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ 
ﯾﺔ ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ، ﻓﻘد ﯾﺟﺎﺑﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑدرﺟﺎت إاﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ظل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﯾﻬﺎ، ﻣﻊ ﺗطﺑﯾق أﺑﻌ
ﯾﺟﻲ، ﺗﻛﺎن أﻋﻠﻰ ﻣـﺳﺗوى ﺗطﺑﯾـق ﻫـو اﻟﺗرﻛﯾـز ﻋﻠـﻰ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧﺎﻓﺳﺔ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺧطﯾط اﻻﺳﺗرا
اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎس ﺟودة اﻷداء ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺔ، ﯾﻠﯾـﻪ اﻻﻫﺗﻣـﺎم 
ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﯾل، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺛم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺑﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم، 
  ﺗدرﯾﺑﻬم وﺗﺣﻔﯾزﻫم.
ﻛﻣﺎ ﺧرﺟت اﻟدراﺳﺔ ﺑﻌدة ﺗوﺻﯾﺎت أﻫﻣﻬﺎ: ﺗﻌزﯾز اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﯾـل، أﻫﻣﯾﺔ اﻻﺑﺗﻌﺎد ﻋن روﺗﯾن اﻹﺟراءات 
اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺧدﻣﺔ اﻟﻌﻣﻼء، زﯾـﺎدة اﻻﻫﺗﻣـﺎم ﺑﺗﻠﺑﯾـﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻷﺧذ ﺑﺂراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻗﺑل ﺗﻐﯾﯾر طرق 
دارﯾﺔ، ﺿرورة اﻟﻌﻣـل ﻋﻠـﻰ ﺗﺣـﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾـﺎت، زﯾـﺎدة اﻻﻫﺗﻣـﺎم أداء اﻟﻌﻣـل وذﻟك ﻛﻧـوع ﻣـن إﺷراﻛﻬم ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹ
                                                             
: ﻏزةﯾر، . ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻗطﺎع ﻏزةﺔ واﻗﻊ ﺗطﺑﯾق أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ظل اﻟﺛﻘﺎﻓ( 7002) ﺑرﻛﺎتﻣﻧﺎل طﻪ  1
  .اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ
 ﺔـﺎﻣـﻣﻘﺪﻣﺔ ﻋ  
 ح
ﺑﺎﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧﺎﻓﺳﺔ وأﯾﺿﺎ اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﺗطﺑﯾق أﺑﻌﺎد 
  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻧﺷر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز أداء  (9002) . ﻣﺣﻔوظ ﺣﻣدون اﻟﺻواف وﻋﻣر ﻋﻠﻲ إﺳﻣﺎﻋﯾل4
  1دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرﯾﺔ اﻟﺳﯾﺎﺣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣدﯾﻧﺔ اﻟﻣوﺻل -اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻔﻧدﻗﯾﺔ 
ﺗﺣﻠﯾل واﻗﻊ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺑﻐرض اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﻔﻌﯾل ﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ 
ﺔ اﻟﺟودة ﻣؤﺳﺳﺔ. وﻗد ﺗم اﻋﺗﻣﺎد ﺛﻣﺎﻧﯾﺔ أﺑﻌﺎد ﻟﺗﻣﺛل ﺛﻘﺎﻓوﻧﺷر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وزﺑﺎﺋن اﻟ
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫﻲ: اﻟﺧطﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻓرق اﻟﻌﻣل، اﻟﻘﯾﺎدة واﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗطوﯾر اﻟذاﺗﻲ اﻟﻣﺳﺗﻣر، 
  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، اﻹدارة ﺑﺎﻟﺣﻘﺎﺋق، اﻟﻌﻧﺎﯾﺔ ﺑﺎﻟزﺑون واﻟدﻋم اﻟﻣﻧظﻣﻲ. وﻗد ﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
ﺛل ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ﻣﻔﻬوﻣﺎ ﻫﺎﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم اﻟﻛﺑﯾر ﻟﺗﻧﻣﯾﺗﻪ وﻧﺷرﻩ ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ أﻗﺳﺎم ﺗﻣ .1
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻔوق؛
ﻻ ﯾﻌﺗﺑر ﺗﺑﻧﻲ وﻧﺷر ﻣﻔﻬوم ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ﻣﻬﻣﺔ ﺳﻬﻠﺔ؛ إذ ﺗﻘﺿﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺳﻧوات وﺗرﻛز اﻟﺟﻬود  .2
ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ  وﺗﺧﺻص اﻷﻣوال ﻣن أﺟل ﺗﻌزﯾز وﺗطوﯾر
 اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ؛
ﺗﻘوم ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم، اﻟﻣرﺗﻛزات، اﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﺗوﺟﻬﺎت اﻹدارات  .3
واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻗد ﺗﺧﺗﻠف ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم واﻟﻣرﺗﻛزات ﻣن ﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ أﺧرى ﺣﺳب طﺑﯾﻌﺔ وﻋﻣل ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
 طﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؛وﻣﺣﯾ
ﯾﺷﻛل دﻋم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ رﻛﯾزة أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﺷر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻷن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،  .4
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﯾنﺑوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺟب اﻟﺗرﻛﯾز أوًﻻ ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ وﺗﻌزﯾزﻫﺎ ﻟﺿﻣﺎن ﻧﺷر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة 
 ﺑﺷﻛل ﺳﻠﯾم.
  ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ اﻟدراﺳﺎتﺛﺎﻧﯾﺎ: 
 2sreirrab noitatnemelpmi MQT no erutluc noitazinagro fo tcapmI )2102( amhalaJ-lA .R .1
ﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﺳﺗﻛﺷﺎف اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ: ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ، 
ﻠﺔ اﻟﻣﻣﺛﱠ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ، واﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻲ ﺗﺣول دون ﺗطﺑﯾق
  ﺑﺎﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﻌﺎﻣﻠون، اﻟزﺑﺎﺋن، اﻟﺗﺧطﯾط، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت.
                                                             
دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرﯾﺔ اﻟﺳﯾﺎﺣﯾﺔ ﻓﻲ  -( ﻧﺷر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز أداء اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻔﻧدﻗﯾﺔ 9002ﻣﺣﻔوظ ﺣﻣدون اﻟﺻواف وﻋﻣر ﻋﻠﻲ إﺳﻣﺎﻋﯾل ) 1
 92-72، اﻷردن: ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠوم اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ، "إدارة ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل: اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرةاﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﺛﺎﻟث ﺣول "ﻣدﯾﻧﺔ اﻟﻣوﺻل. 
  ﻧﯾﺳﺎن.
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ﺑﯾق ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻲ ﺗﺻﺎﺣب ﺗط ﺎواﺿﺣ اوﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺛر 
إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ ﻓﺗﺳﺎﻋد ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻋواﺋق 
ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻛذا ﻋواﺋق اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن، وﻟﻛن ﻻ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺧﻔﯾض ﻣن ﻣﺷﺎﻛل اﻹدارة 
ﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﻋواﺋق اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ دون اﻟ
ﻋواﺋق اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻌﻣل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﻋواﺋق اﻟﺗﺧطﯾط واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ، ﻣﻊ 
  ﻘﻠﯾل ﻣن ﻋواﺋق اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن.اﻟﺗﻓﻲ ﻣﻼﺣظﺔ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ 
وأوﺻت اﻟدراﺳﺔ ﺑﺿرورة ﺑﻧﺎء ﻣﺣﯾط ﺛﻘﺎﻓﻲ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﻋواﺋق ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠف 
ﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﻬﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗطﺑﯾق ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺑﺎدرات ﻹدارة اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. ﻛﻣﺎ أﻛدت اﻟدراﺳﺔ 
ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣذﻛورة ﯾﻌﺗﺑر ﻏﯾر ﻛﺎف ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛ ﻓﺗطﺑﯾق ﻋﻠﻰ أن ﺗﺑﻧﻲ ﺻﻧﻔﺎ واﺣدا 
إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺗطﻠب ﻣزﯾﺟﺎ ﻣن ﻣﺧﺗﻠف أﺻﻧﺎف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬﺎ ﺟﻣﯾﻌﺎ ﻓﻲ إزاﻟﺔ اﻟﻌواﺋق 
  اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠف أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
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ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣراﺣل ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  ﻓﻲﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ  ﺗﻣﺛل اﻟﻬدف ﻣن
ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﻛون  nniuQ dna noremaCد اﺳﺗﻌﻣل اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن ﻧﻣوذج ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺑﻧﺎء ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، ﻓﻘ
ﻣن أرﺑﻌﺔ أﺻﻧﺎف ﻫﻲ: ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ، ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﺧﺻص، ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳوق، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﺑﻌﺎد أﺧرى 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﺗوﺟﻪ  كﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ: اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﺎﺋدة، اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﺗﻣﺎﺳ
(، ytniatrecnUاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻧﺟﺎح. أﻣﺎ ﻣراﺣل ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ: ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻼﯾﻘﯾن )
  (.tnemrewopmE( وﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن )tnemnethgilnEﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻧوﯾر )
ﻣﻛﯾن ﻧﺟﺎز، ﻛﻣﺎ أن ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗوﻗد ﺗم اﺳﺗﻧﺗﺎج وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻷﺻﻧﺎف اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻷرﺑﻌﺔ وﻣرﺣﻠﺔ اﻹ
ﻟﻬﺎ ارﺗﺑﺎط ﻗوي ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ، وﻻ ارﺗﺑﺎط ﻟﻬﺎ ﺑﺛﻘﺎﻓﺗﻲ اﻟﺳوق واﻟﺗﺧﺻص، ﻣﻊ ﻋدم ﺗواﻓر ﻣرﺣﻠﺔ 
  اﻟﻼﯾﻘﯾن ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ.
م ﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫو ذﻟك اﻟذي ﯾدﻋوﻗد ﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن أﻓﺿل ﻧﻣوذج ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل، ﺑوﺟود ﻗﺎدة ﯾوﻓرون اﻟﻧﺻﺢ واﻹرﺷﺎد ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺳﻬﯾل إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، 
 ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺿرورة اﻟﺗزام ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻘﺎدة ﺗﺟﺎﻩ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻓق اﻵﺟﺎل
  اﻟﻣﺣددة.
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ﺗﻣﺛل اﻟﻬدف ﻣن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ، 
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ، ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ، ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ إطﺎر دارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، 
  وات اﻟﺟودة وﻏﯾرﻫﺎ.وأد neziaKﻣﺛل: اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ، اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ، 
وﻗد ﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن ﻛل ﺗﻘﻧﯾﺔ ﻣن ﺗﻘﻧﯾﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻧﺎﺳب أﺣد أو ﺑﻌض اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ 
ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛ ﻓﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ، ﺗﺣﻠﯾل ﻧﻣط اﻟﻔﺷل وآﺛﺎرﻩ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻧﺷر وظﯾﻔﺔ اﻟﺟودة ﻫﻲ ﺗﻘﻧﯾﺎت ﺗﻧﺎﺳب 
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ، أﻣﺎ  neziaKوﺗﻧﺎﺳب ﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ و اﻟﺛﻘﺎﻓﺗﯾن اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ واﻟﺗطوﯾرﯾﺔ،
( ﻓﺗﻧﺎﺳب ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ، ﻓﻲ lortnoc lausiV"، أدوات اﻟﺟودة واﻟﺳﯾطرة اﻟﺑﺻرﯾﺔ )S5ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟـ "
ﻘﻧﯾﺎت وﻗﺎﯾﺔ ﻣن اﻷﺧطﺎء ﻓﻬﻲ ﺗﺣﯾن ﺗﻧﺎﺳب اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﺟودة، اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ اﻟوﻗﺎﺋﯾﺔ، ﻗﯾﺎس اﻷداء ووﺳﺎﺋل اﻟ
  ﺗﻧﺎﺳب اﻟﺛﻘﺎﻓﺗﯾن اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ واﻟﻬرﻣﯾﺔ.
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ﺔ إﺑراز ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ: ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ، ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ، ﺛﻘﺎﻓ ﻓﻲﺳﺔ اﻟدراﻫذﻩ  ﻣن ﺗﻣﺛل اﻟﻬدف
اﻟﺗﺧﺻص وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳوق، ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺳورﯾﺔ، ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ: اﻟﺗزام 
ﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﻛذا اﻟزﺑون، اﻟﺗﺧطﯾط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﺗﺳﯾﯾر ا اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ
  اﻟﻘوﻣﯾﺔ )اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ( ﻟﻠﺟودة. mloclaM egirdlaBاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺗﺣﻠﯾل، ﻫذﻩ اﻷﺑﻌﺎد ﺗﻣﺛل ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺟﺎﺋزة 
اﻟدراﺳﺔ أن ﻣﺳﺗوى ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻣﻧﺧﻔض ﺟدا، ﻫذﻩ وﻗد وﺟدت 
ﺗﻣﯾل إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﻣزﯾﺞ ﻣن ﻣﺧﺗﻠف أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣذﻛورة ﻣﻊ ﻣﻼﺣظﺔ ﺗواﻓر ﺛﻘﺎﻓﺗﻲ  ﻛﻣﺎ أن ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
  اﻟﻬرﻣﯾﺔ واﻟﺳوق ﺑدرﺟﺔ أﻛﺑر.
ﻛﻣﺎ اﺳﺗﻧﺗﺟت اﻟدراﺳﺔ أن ﺛﻘﺎﻓﺗﻲ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﺗﺧﺻص ﻫﻣﺎ أﻛﺛر أﺻﻧﺎف اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت دﻋﻣﺎ ﻹدارة اﻟﺟودة 
ﺳﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، أﻣﺎ ﺛﻘﺎﻓﺗﻲ اﻟﻬرﻣﯾﺔ واﻟﺳوق اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ إذ ﻟﻬﻣﺎ ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻟﻣﻣﺎر 
ﻓﻠﻬﻣﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﺳﻠﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ. ﻟﺗﺧﻠص اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن ﺗواﺟد 
ﺛﻘﺎﻓﺗﻲ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﺗﺧﺻص ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾوﻓر ﻓرﺻﺔ ﻛﺑﯾرة ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻧﺟﺎح ﻓﯾﻬﺎ، 
ر ﻗﯾم اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، اﻟﺗراﺑط، إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺗطوﯾر اﻟﻣورد ﯾﻓﻧﻲ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗو ﻌﻣﺎ ﯾ
  اﻟﺑﺷري، اﻟﻣروﻧﺔ واﻹﺑداع، ﻟﻬﺎ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﻣﺧﺗﻠف أﺑﻌﺎد وﻣﻣﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﯾﻬﺎ.
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 ك
 dna noitatnemelpmi MQT no secneulfni larutluC )1102( eneblejuoB .Y dna adneS .W .5
  1smrif naisinuT ni ecnamrofrep laicnanif
اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻛذﻟك اﻟدور اﻟوﺳﯾط ﻫذﻩ ﻫدﻓت 
ﻷﺑﻌﺎد اﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺄﺛﯾر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت. وﻗد اﺗﺧذت اﻟدراﺳﺔ 
اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ: اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻻﺳﺗﻘرار ﻣﻘﺎﺑل اﻹﺑداع، اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  واﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻻﺗﺻﺎﻻت.
اﻟﻘوﻣﯾﺔ )اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ( ﻟﻠﺟودة أﺑﻌﺎدا ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن إدارة  egirdlaB mloclaMﻛﻣﺎ اﺗﺧذت ﻣن ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺟﺎﺋزة 
ﻫﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة، اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﺗﺧطﯾط، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺗﺣﻠﯾل، ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، و 
اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت. أﻣﺎ أﺑﻌﺎد اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻓﻬﻲ: اﻟﻧﻣو ﻓﻲ اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، اﻟﻧﻣو ﻓﻲ اﻟﻌواﺋد، اﻟﻧﻣو ﻓﻲ رأس اﻟﻣﺎل 
  اﻟﻌﺎﻣل واﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺛﻣﺎرات.
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻻ ﺗﺗﺑﻧﻲ ﺻﻧﻔﺎ ﺛﻘﺎﻓﯾﺎ واﺣدا، ﺑل ﻣزﯾﺟﺎ ﻣن اﻷﺻﻧﺎف  وﻗد وﺟدت اﻟدراﺳﺔ أن ﻣﻌظم
اﻟﻣذﻛورة ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺗﺟﻠﻰ 
اع اﻹداري ﺑﻛل ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻹﺑدﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻹﺑداع وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن اﻻﻫﺗﻣﺎم 
  ﯾﻣﺛل أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ ﻧﺟﺎح ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت.
ﻛﻣﺎ أظﻬرت اﻟدراﺳﺔ ﻋدم وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﺛﻘﺎﻓﺗﻲ اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ واﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻻﺗﺻﺎﻻت وﺗطﺑﯾق 
دة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻌض أﺑﻌﺎد اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ، إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﺟود ﺗﺄﺛﯾرات ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟو 
  ﻣﺛل: اﻟﻧﻣو ﻓﻲ اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، اﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر واﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت.
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  2ynapmoC liO nainarI eht ni ydutS laciripmE :MQT fo noitatnemelpmI eht no erutluC
ﺔ اﺳﺗﻛﺷﺎف اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ: اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ، اﻟﺛﻘﺎﻓ ﻓﻲاﻟدراﺳﺔ ﻫذﻩ  ﺗﻣﺛل اﻟﻬدف ﻣن
( MQT draHاﻟﺗطوﯾرﯾﺔ، ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ، وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺑﻌدﯾﻬﺎ: اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻠﻣوس )
( اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة، MQT tfoSواﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، واﻟﺟﺎﻧب ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوس ) واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ: اﻟﺗﺧطﯾط، ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
  اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون.
ﻟﻛل أﺻﻧﺎف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  وﻗد ﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أﻧﻪ ﻟﯾس
ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت؛ ﻓﻘد أظﻬرت ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ وﺟود أﺛر ﺳﻠﺑﻲ ﻟﻛل ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺗﯾن اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ واﻟﻬرﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب 
  اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ وﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
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 ل
ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ ﺗدﻋم اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻠﻣوس ﻣن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك، ﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن اﻟ
دون اﻟﺟﺎﻧب ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوس، ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدﻋم اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻠﻣوس دون اﻵﺧر ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوس 
ﻲ ﻓأن ﻫذﯾن اﻟﺻﻧﻔﯾن ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻬﻣﺎ أﺛر ﺳﻠﺑﻲ  أﻛدت اﻟدراﺳﺔﻣن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻟﻬذا اﻟﺳﺑب 
ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻛل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت. ﻛﻣﺎ وﺟدت اﻟدراﺳﺔ أن ﻛﻼ ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ 
ﯾدﻋﻣﺎن ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺟﺎﻧﺑﯾﻬﺎ اﻟﻣﻠﻣوس وﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوس، ﻟذﻟك ﻓﻬﻣﺎ ﯾﻣﺛﻼن أﻓﺿل ﻣزﯾﺞ ﺛﻘﺎﻓﻲ 
  ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻓق أﺑﻌﺎدﻫﺎ اﻟﻣذﻛورة.
وﺻت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ وﻗﺑل ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﯾرﯾن أن ﯾﻛوﻧوا وأ
ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ ﺗﺎﻣﺔ ﺑﻧﻣط أو أﻧﻣﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻔﻌﺎل ﻹدارة اﻟﺟودة 
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
  1sevitaitini ytilauq fo noitatnemelpmi lufsseccus ni erutluc fo elor ehT )6002( nahK .N .7
ﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ دراﺳﺔ دور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، 
وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ إﻟﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟذي ﯾﻧطوي ﻋﻠﻰ: اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
ﺔ ﺑﺎﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺧطﯾط، ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻧظﯾم وﻗﯾﺎس اﻟﺟودة ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ذات اﻟﻌﻼﻗ
اﻟﻣراﻗﺑﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻋﺗﻣﺎد اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺻﺎﻋدة واﻟﻧﺎزﻟﺔ، اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻠﺟﺎن ﻣﺗﻌددة اﻟوظﺎﺋف واﻋﺗﻣﺎد ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟوﻗﺎﯾﺔ 
  ل اﻟﺑﺣث ﻋن اﻷﺧطﺎء وﺗﺻﺣﯾﺣﻬﺎ.واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑد
ﻓﻘد رﻛزت اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻋﻠﻰ ﺿرورة إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻟﻠﺗﺣول ﻧﺣو اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة 
  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣﺷﯾرة إﻟﻰ أن ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
 اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ؛ 
 اﻟزﺑون؛اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ  
 اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻣﻧﻬﺞ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛ 
 ﻻﻣرﻛزﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار؛ 
 إزاﻟﺔ اﻟﺣواﺟز اﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾق اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻧﺣو ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ 
 إﻋﺎدة ﻫﯾﻛﻠﺔ ﻧظم ﻗﯾﺎس اﻟﺟودة وﻧظم اﻟﻌواﺋد. 
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  1erutluc ytilauq A :gniniatsus dna gnitaerC )3102( ihlaM .R .8
اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ إﻧﺷﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﺟودة أﺳﻠوب  ﻓﻲاﻟدراﺳﺔ ﻫذﻩ  ﻣنﺗﻣﺛل اﻟﻬدف 
  ﺣﯾﺎة داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻗﺗراح ﻧﻣوذج ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ﯾﺗﺄﻟف ﻣن َﺛﻣﺎﻧﻲ ﺧطوات ﻫﻲ:
 اﻻﻋﺗراف ﺑﺎﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر؛ .1
 ﺗﺷﺧﯾص اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ؛ .2
 اﻟداﻋﻣﺔ ﻟرؤﯾﺔ واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ﺗﺣدﯾد أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  .3
 إﯾﺻﺎل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ إﻟﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ .4
 ﻧﻣذﺟﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣطﻠوب ﻣن ﻗﺑل اﻟﻘﺎدة؛ .5
 ﺗوﻓﯾر اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟدﯾدة؛ .6
 اﻟﻣطﻠوب؛ﺗدﻋﯾم اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  .7
 ﺗﻘﯾﯾم ﻣدى اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة اﻟﻣرﻏوﺑﺔ. .8
  ﻛﻣﺎ ﻗدﻣت اﻟدراﺳﺔ ﺑﻌض اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة، وﻫﻲ: 
 ﺗﻣﻛﯾن وٕادﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ 
 اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ واﻟﻧزﯾﻬﺔ؛ 
 س اﻵراء؛ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل واﺗﺧﺎد اﻟﻘرارات ﺑﻣوﺿوﻋﯾﺔ واﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ اﻟواﻗﻊ )أي اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت( وﻟﯾ 
 اﻧﺗﻬﺎج اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻛﺄﺳﻠوب ﺣﯾﺎة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛ 
 اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ 
 ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، أي ﺗﻠك اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ 
  ﻣﻛﺎﻓﺄة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻻﻋﺗراف ﺑﻣﺟﻬوداﺗﻬم ﻓﻲ إداﻣﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة. 
ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك اﻧطﻼﻗﺎ وﻗد أﻛدت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ دور اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
ﻣن اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﻣرورا ﺑﺈدﺧﺎل اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻼزﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﯾﺿﺎ إدﻣﺎج اﻟﻘﯾم 
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣذﻛورة ﻓﻲ اﻟﻧﺳﯾﺞ اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ اﻟﺧﺎص ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﺗﻰ ﺗﻛون داﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
 fo stcurtsnoC :erutluc etaroproc dna tnemeganam ytilauq latoT )4002( la te inarI .Z .9
  2ecnellecxe lanoitasinagro
ﺗؤﻛد ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ وﺟود ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗدﻋم ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، 
ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻘود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻣﯾز. وﻗد اﻋﺗﻣدت ﻣﺿﯾﻔﺔ أن اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗوﯾﺔ ﻟﻠﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
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اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻟﺗﻣﺛﯾل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ: اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻟﻧظم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، 
  اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة وﺑدورﻫﺎ، أﺷﺎرت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺿرورة إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﺑﺈﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﺗوﺟﯾﻬﻬﺎ ﻧﺣو اﻟﺟودة، إدراك أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣورد 
اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﺗوﺟﻪ اﻟﺟدﯾد، إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﯾدة ﻟﻠزﺑون وﺗﻘوﯾﺔ ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎل 
  .وﻏﯾرﻫﺎ
 fo ecneulfni eht dna ,noitatnemelpmi MQT fo tnemssessa nA )2102( irutiaflE .A .01
  1sknab naybiL ni noitatnemelpmi MQT no erutluc lanoitasinagro
ﺗﻣﺛل اﻟﻬدف ﻣن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﯾﯾم ﻣﺳﺗوى ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﺳﺗﻛﺷﺎف ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﻠﯾﺑﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻛﺷف ﻋن اﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣول دون ﻋﻠﻰ 
  اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﺟﯾد ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﺑﻧوك.
ﯾﺔ ﻣواﻋﺗﻣدت اﻟدراﺳﺔ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻟﺗﻣﺛﯾل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ: ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬر 
واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ، أﻣﺎ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻘد ﺗﻣﺛﻠت أﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻓﻲ: اﻟﺗزام اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، 
ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة، ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﺗﻘدﯾر، اﻻﺗﺻﺎﻻت وﻧظم اﻹﻋﻼم، 
  اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
ﻟﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗوى ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗﺄﺛﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ،  اﻻﺳﺗﺑﯾﺎنواﺳﺗﻌﻣﻠت اﻟدراﺳﺔ 
( ﻣﻊ اﻟﻣﺳﯾرﯾن واﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻓﻬم weivretni derutcurts-imeSﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻧﺻف اﻟﻣﻬﯾﻛﻠﺔ )
  ﯾﺔ.أﻛﺑر ﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣ
وﻗد وﺟدت اﻟدراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﺎ ﺿﻌﯾﻔﺎ ﻟﻣﺑﺎدرات إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻛﻣﺎ اﺳﺗﻧﺗﺟت وﺟود ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﻋواﻣل ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺑﺧﻼف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. ﻛﻣﺎ ﻗﺎﻣت اﻟدراﺳﺔ ﺑﺈﺑراز ﻋدد ﻣن ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﻠﺗﯾن ﻻ ﺗؤﺛران ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ: ﻏﯾﺎب اﻟﺗزام اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻏﯾﺎب ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻹدارة 
  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﺗرﻛﯾز اﻟﺿﻌﯾف ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون.
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  1ecnamrofrep lanoitarepo dna secitcarp tnemeganam
ﺗﻘدﯾم ﺗﺣﻠﯾل ﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟرﺑط ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارة اﻟﺟودة ﻓﻲ ﺗﻣﺛل اﻟﻬدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻔﺳﯾر ﻋﻼﻗﺎت اﻟرﺑط اﻟﻣﺑﺎﺷرة وﻏﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﺑﯾن ﻣﻣﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻷداء 
 erutluc lanoitazinagrOاﻟﻣﺳﻣﻰ "ﻣﻠف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ" ) la te yllieR’Oاﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ. وﻗد اﺳﺗﻌﻣﻠت اﻟدراﺳﺔ ﻧﻣوذج 
( ذي اﻷﺑﻌﺎد: اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻣﺧرﺟﺎت، اﻻﻧﺗﺑﺎﻩ إﻟﻰ اﻟﺗﻔﺎﺻﯾل، اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ/اﺣﺗرام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻹﺑداع، eliforp
اﻻﺳﺗﻘرار واﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻌداﺋﯾﺔ، وذﻟك ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. أﻣﺎ ﻣﻣﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻘد ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ: 
  ﺔ ﺑﺎﻟﺟودة، إدارة اﻟﺟودة اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣوردﯾن، ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧﺗوج/اﻟﺧدﻣﺔ وﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت.اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﺗﻘﺎرﯾر اﻟﺧﺎﺻ
وﺣدة أﻋﻣﺎل ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻟﻲ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ واﻟﺧدﻣﺎت ﻓﻲ أﺳﺗراﻟﯾﺎ، وﻗد وﺟدت  463وﺗم ﺗطﺑﯾق اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﻣﺎرﺳﺎت إدارة  اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟدراﺳﺔ أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ/اﺣﺗرام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫو أﻫم أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻊ وﺟود أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻠﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻣﺧرﺟﺎت واﻹﺑداع ﻋﻠﻰ ﺗﻠك اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت. ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﺟود 
دور إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﺧﺎﺻﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣوردﯾن، ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
  ﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻷداء اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ.واﻟﺗﻘﺎرﯾر اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺟودة، ﻓ
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ﺗﻣﺛل اﻟﻬدف ﻣن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ 
ﻟﻌﻣوﻣﻲ اﻟذي ﯾﻣﺎرس إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﺣﺎﺋز ﻋﻠﻰ ﻋدة ﺟواﺋز ﻗوﻣﯾﺔ ﻟﻠﺟودة. وﻗد اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ اﻟﺳرﯾﻼﻧﻛﻲ ا
ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﺗﻔﺎوت ﻓﻲ اﻟﺳﻠطﺔ، ﺗﺟﻧب اﻟﻐﻣوض، اﻟﻔردﯾﺔ  edetsfoHاﺳﺗﻌﻣﻠت اﻟدراﺳﺔ أﺑﻌﺎد 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،  ﻲ: اﻟﺗزام اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗزامواﻟذﻛورﯾﺔ، وذﻟك ﻟدراﺳﺔ ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓ
  اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ، اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة، اﻟﻘﯾﺎس واﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ.
وﻗد ﺗم ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة، اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺳﺗﻧدات 
وع. وﺗﻣﺛﻠت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ﺗﻣﯾز اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﺑﻧدرة ﺗواﻓر ﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷرﺑﻌﺔ إﻟﻰ ﻟدراﺳﺔ ﻫذا اﻟﻣوﺿ
ﺟﺎﻧب ﺗواﻓر ﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻣﺳﺗوى ﻣرﺗﻔﻊ، ﻣﻊ اﻟﺗﺄﻛﯾد أن اﻧﺧﻔﺎض ﺗواﻓر أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻼﺣظﺔ وﺟود ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣذﻛورة ﯾؤﺛر ﺑﺷﻛل إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﻣﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﺟودة 
  داﻋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﺗﺳﺎﻫم ﺑﺷﻛل واﺿﺢ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
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ﺳﺗﻧﺎدا ﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك اﻗﺎﻣت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﻟﺑﺣث ﻓﻲ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗط
ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺣﯾث اﻗﺗرﺣت اﻟدراﺳﺔ "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺟودة" اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر  nniuQ dna noremaCإﻟﻰ ﻧﻣوذج 
ﻋن ﻣزﯾﺞ ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺣدس وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟزﻣرة )أو اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ(. أﻣﺎ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻘد ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ: 
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺟودة، اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ أدوات اﻟﺟودة، اﻟﻌﻣل اﻟﻘﯾﺎدة، 
  اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻣوردﯾن واﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون.
ﻣؤﺳﺳﺔ، ووﺟدت أن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺣدس ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق إدارة  154وﻗد أﺟرﯾت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻟم ﯾﻛن ﻫﻧﺎك ﺗﺄﺛﯾر ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟزﻣرة ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. ﻛﻣﺎ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
وﺟدت اﻟدراﺳﺔ أن "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺟودة" ﻫﻲ اﻟﻧﻣط اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ اﻷﻧﺳب ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻋﻠﻰ ﻋﻛس ﺛﻘﺎﻓﺔ 
  .اﻟﺳوق واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ اﻟﻠﺗﯾن ﺗؤﺛران ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
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ﺗﻣﺛل اﻟﻬدف ﻣن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ 
اﻟﻣﻛون ﻣن: ﺗﺟﻧب  edetsfoHﻗﯾم ﻧﻣوذج  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ أﺻﻔﻬﺎن ﺑﺈﯾران. وﻗد ﺗﻣﺛﻠت 
اﻟﻣﻘﺎوﻻﺗﯾﺔ،  :اﻟﻐﻣوض، اﻟﺗﻔﺎوت ﻓﻲ اﻟﺳﻠطﺔ، اﻟﻔردﯾﺔ/اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻟذﻛورﯾﺔ/اﻷﻧﺛوﯾﺔ، إﻟﻰ ﺟﺎﻧب ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺧرى ﻫﻲ
ﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، اوﻗﯾم اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ/ﻗﯾم اﻟﻣﻬﻣﺔ. أﻣﺎ أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻘد ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ: ﺗﺳﯾﯾر ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺧﺎطر، 
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻟﻘﯾﺎدة، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻣﺻﺎدر اﻟﻣوارد، اﻟﺗﺧطﯾط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﻧﺗﺎﺋﺞ 
  اﻷداء واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣورد.
وﻗد وﺟدت اﻟدراﺳﺔ أن ﻧﺟﺎح ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت ﻣﺗوﺳط، ﺣﯾث ﻛﺎن ﻫﻧﺎك 
ﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون واﻟﻘﯾﺎدة، ﻣﻘﺎﺑل ﺗرﻛﯾز ﺿﻌﯾف ﻋﻠﻰ اﻟﻣورد، ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗرﻛﯾز أﻛﺑر ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق ﺗﺳﯾ
 ﻣن اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت ذات ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺗوﺳطﺔ، %4.85 أن اﻷداء، اﻟﺗﺧطﯾط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻣﺻﺎدر اﻟﻣوارد. ﻛﻣﺎ
ﻗﯾم اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻫﻲ  ت اﻟدراﺳﺔ أنأﻣﺎ اﻟﺑﺎﻗﻲ ﻓﯾﻣﺗﻠك ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ، ﻣﻊ ﺗواﻓر ﺿﻌﯾف ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ﻛﻣﺎ وﺟد
اﻟوﺣﯾدة اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت، ﻛوﻧﻬﺎ ﺗرﻛز ﺑﺎﻟدرﺟﺔ ﻷوﻟﻰ 
  ﻋﻠﻰ اﻷﻧﺷطﺔ واﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎون واﻹﺑداع ﻟﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ.
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 ﺔـﺎﻣـﻣﻘﺪﻣﺔ ﻋ  
 ف
  ﺗﻌﻘﻴﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ
ﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﻣﺳﺗﻘل وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﺗﺎﺑﻊ ﺗﻧﺎوﻟت اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟ
ﻣﺗﻧوﻋﺔ، وﻗد أﻛد ﻣﻌظﻣﻬﺎ أن ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻫﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ  أﺑﻌﺎدوذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل 
ﻟوﺣظ أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻋﺗﻣدت ﻧﻣﺎذج ﻣﻌروﻓﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻻﺗﺧﺎذ ﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ  ﻛﻣﺎﻋدة أﻧواع ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت. 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ،  edetsfoHوﻧﻣوذج  nniuQ dna noremaCأﺑﻌﺎدا ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ، ﻣﺛل: ﻧﻣوذج 
  ﺑﻌض اﻟدراﺳﺎت. ﻓﻲﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻘوﻣﯾﺔ )اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ( ﻛﺄﺑﻌﺎد ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟ mloclaM egirdlaBﻣﻌﺎﯾﯾر ﺟﺎﺋزة اﺳﺗﻌﻣﺎل 
وﺗﺗﺷﺎﺑﻪ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻣﻊ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻟﻠدراﺳﺔ؛ ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﺟﻣﯾﻊ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻬﺎ "دراﺳﺎت ﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ"، ﻋﻣﻠت ﻋﻠﻰ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت ﺑﻐرض ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
ﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﺧروج ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺑﯾن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة ا
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻓق اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻌﺗﻣدة. ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﺷﺎﺑﻪ ﻓﻲ أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت؛ إذ ﯾﻼﺣظ أن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
  ﻫﻣﺎ أﻛﺛر اﻷدوات اﻟﺗﻲ ﺗم اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ.
 ragdEاﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺳﺗﻌﻣل ﻓﯾﻬﺎ، ﻓﻘد ﺗم اﻋﺗﻣﺎد ﻧﻣوذج اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻋن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻫو  ﻣﺎ ﯾﻣﯾز اﻟدراﺳﺔ
 ،، واﻟذي ﯾﺿم اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔnniuQو  noremaCﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣطور ﻣن طرف niehcS
. وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﺗم دﻣﺞ اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻷﺳﺎﺳﯾﺔ " وأﯾﺿﺎ ﻟﺻﻌوﺑﺔ، أو اﺳﺗﺣﺎﻟﺔ، ﺗﻣﯾﯾز اﻻﻓﺗراﺿﺎت ااﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻛون اﻟﺑﻌدﯾن ﯾﺗﺷﺎرﻛﺎن ﺻﻔﺔ "اﻟﻘﯾم 
ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻟﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، ﻟﯾﺻﺑﺢ ﻧﻣوذج اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻘﯾم ا ﺔﻋن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳ
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت. وﯾﺗﻣﯾز ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻋن اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﻛوﻧﻪ ﯾرﻛز 
ف اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﺛﻘﺎﻓﺔ داﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺑﺧﻼ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ واﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ "ﻣﻛوﻧﺎت"ﻋﻠﻰ 
  "أﻧواع" اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.ﻋﻠﻰ ت ﻧﻣﺎذج اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﻲ رﻛز ﻣﻌظم 
 ﺗﻲ ﺗدرساﻟوﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻓﻘد ﺗم اﻋﺗﻣﺎد ﻧﻣوذج ﻣﻛون ﻣن أﻛﺛر اﻷﺑﻌﺎد ﺗواﻓرا ﻓﻲ اﻟﻧﻣﺎذج 
ﻫذا اﻟﻣﺗﻐﯾر، ﻓﺎﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻲ اﺳﺗﻌﻣﻠﺗﻬﺎ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﻧﻣﺎذج أﺧرى ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺗﺷﺎرك ﺟﻣﯾﻌﻬﺎ ﻓﻲ 
اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺗم اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ 
اﻷﺑﻌﺎد اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ اﺳﺗﻌﻣﻠت ﻓﻲ دراﺳﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﻣﻛن ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. ﻛﻣﺎ أن 
 ﯾدﺧﻠون نﻟذﯾااﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑﺎﻟﺣﻘﺎﺋق واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ  ،إدراﺟﻬﺎ ﻓﻲ واﺣد ﻣن ﻫذﻩ اﻷﺑﻌﺎد، ﻣﺛل: اﻟﺗﺧطﯾط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
ﻣن واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟذﯾن ﯾﻧدرﺟون ﺿ ، اﻟﺗﻌﻠﯾم، اﻟﺗدرﯾبﺿﻣن اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗﻣﻛﯾن، اﻹدﻣﺎج
ﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ن ﺿﻣن اﻟﺗو ذﯾن ﯾﻧدرﺟاﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة، اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺳﺗﻣر واﻟﻘﯾﺎس اﻟوأﯾﺿﺎ  ﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷرياﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑ
  وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻷﺑﻌﺎد.
 ﺔـﺎﻣـﻣﻘﺪﻣﺔ ﻋ  
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  ﻣﺒﺮرات اﺧﺘﻴﺎر اﻟﻤﻮﺿﻮع
ﻣﺣل  ﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻻ ﯾزالﯾﻌود اﺧﺗﯾﺎر ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أﺳﺑﺎب ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ أن ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة ا
ﺔ . ﻛﻣﺎ أن ﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓاﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾوم، ﻛوﻧﻬﺎ إﺣدى ﺳﺑل اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﻘوﯾﺔ واﻟﺑﻘﺎء ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻷﻋﻣﺎل
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻻ ﯾزال ﻣﺣل اﻫﺗﻣﺎم ﻟﻠﺑﺣث، ﻷن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﺑر ﻋن أﺳﻠوب ﺣﯾﺎة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻌطﻲ ﺻورة واﺿﺣﺔ 
 ، واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﻣﺣل اﻫﺗﻣﺎم ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر.رﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻋن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺑﺎدرات واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾ
 اﺧﺗﯾﺎر ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أﺳﺑﺎب ذاﺗﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ طﺑﯾﻌﺔ ﺗﺧﺻص اﻟﺑﺎﺣث )ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر( ﻛﻣﺎ وﯾرﺟﻊ
ﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﺑ ث ﻓﻲ أﺣد أﻫم اﻟﻣواﺿﯾﻊ ذات اﻟﺻﻠﺔ ﺑﻌﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر، أﻻ وﻫو ﻣوﺿوع إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،ورﻏﺑﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﺑﺣ
ﻟﻰ اﻻﻋﺗﻘﺎد اﻟﺷﺧﺻﻲ أن ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻻ ﺗزال ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻟﺑﺣث إ
 .واﻟﺗﻣﺣﯾص ﻣن ﻋدة ﻣﻧظورات
ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  ﻗﻠﺔأﯾﺿﺎ، ﻣن أﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎر ﻫذا اﻟﻣوﺿوع ﻟﻠدراﺳﺔ 
(، ﻓﺗﺄﺗﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻟﺗؤﻛد ﻛﺳﺎﺑﻘﺎﺗﻬﺎ ﻣن OSIﯾﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس )أو اﻟﻣﺑﺎدرات ذات اﻟﺻﻠﺔ، ﻣﺛل ﻣﻌﺎ
  ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ. اﻟدراﺳﺎت ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  ﺣﺪود اﻟﺪراﺳﺔ
 ﺟﺎﻧﻔﻲﻬر ﺷ ﺧﻼل، وذﻟك اﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرةﻓﻲ ﻣﻧطﻘﺔ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟدراﺳﺔ  ﺗﻣت
اﺑﺗداء ﺑﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب وﺗوﺿﯾﺣﻪ واﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺗﻪ، ﺛم  ،6102ﺳﻧﺔ  ﯾﻔريﻓ ﺷﻬرو 
ﺟﻣﻌﻪ ﺑﻌد اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﺗﺿﻣﻧﻪ ﻣن ﻋﺑﺎرات، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣﻊ رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب 
  ﺎن.إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗدﻋﯾم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ ﻣن 
  ﻣﻨﻬﺞ اﻟﺪراﺳﺔ
اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ اﻟﻧﻘدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات أو ﻋﻠﻰ  ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔﺗم اﻋﺗﻣﺎد 
ﻘﺎرﺑﺔ ﺛم اﻋﺗﻣدت اﻟدراﺳﺔ ﻣ ﻣﻌرﻓﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. أياﻟظواﻫر، 
اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط اﻻﻓﺗراﺿﻲ اﻟﺗﻲ ﺑواﺳطﺗﻬﺎ ُوِﺿﻌت اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟدراﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﺗرﺑط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻷﺑﻌﺎد 
ﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣن أﺟل اﺧﺗﺑﺎرﻫﺎ واﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﺑرز ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾاﻟرﺋﯾﺳ
  ﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.ﻓﻲ ﻛل ﻣن: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋ
ذات ﻣﻧﻬﺞ ﺗﻔﺳﯾري، ﺗﺳﻌﻰ وﻓﻘﻪ إﻟﻰ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﻛﻣﺎ وﺗﺗﻣﯾز اﻟدراﺳﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ
 ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، وأﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ
 ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. وﻗد ﺗم اﺧﺗﺑﺎر ﺗﻠك اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻓﻲاﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم 
ﺔ وﻻﯾﺔ ﺎﻟوطﺎﯾﺑﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ  اﻧﺗﻬﺎج اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ، وذﻟك ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوىﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل  ﺔاﻟﻣؤﺳﺳ
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داﺗﻲ أﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل  ﺔﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻻﺳﺗطﻼع ﻟﺟﻣﻊ اﺑﺳﻛرة
  .اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ
  ﺎﻟﺪراﺳﺔﺑاﻟﻤﺼﻄﻠﺤﺎت اﻹﺟﺮاﺋﻴﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ 
  ﺑﻣوﺿوع ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ: ﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻹﺟراﺋﯾﺔ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔا ﺎتﺗﻌرﯾﻔاﺳﺗﻌراض ﻟﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
وﺿﻊ رﺿﺎ اﻟزﺑون ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎم  ﻫﻲ ﻓﻠﺳﻔﺔ إدارﯾﺔ ذات رؤﯾﺔ طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل، ﺗﻌﺑر ﻋن: إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
اﻷول ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﺳﺧﯾر ﻛل اﻟﺟﻬود واﻟﻣوارد اﻟﻼزﻣﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻻﻫﺗﻣﺎم 
ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وذﻟك ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة 
  إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟزﺑون وﻛذا أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. ﻓﻲ ﻛل ﺷﻲء ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
  ﺗﻌﻧﻲ "ﻣﻼءﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗوج ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل" وأﯾﺿﺎ "اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣواﺻﻔﺎت".: اﻟﺟودة
ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﯾرﯾن اﻟﻣوﺟودﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻷﻋﻠﻰ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، : اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
: ﻧﻘل رؤﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ إﻟﻰ ﻣﻬﺎﻣﻬموﻣن وﯾﻌﺗﺑر دورﻫم ﺣﺎﺳﻣﺎ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺗوﺟﻬﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، إﺗﺎﺣﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت، ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗدرﯾﺑﻬم 
  ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب وﺗﻘﻧﯾﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻣدى رﺿﺎ ﺑ ودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، إذ ﺗرﺗﺑط ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوجﯾﻣﺛل اﻟﻬدف اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟ: اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
اﻟزﺑون ﻋﻧﻪ. وﺗﺗﻣﺛل اﻟﺟودة ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟزﺑون ﻓﻲ ﺳﺗﺔ أﺑﻌﺎد ﻫﻲ: اﻷداء، اﻟﻣظﻬر، اﻟﺧدﻣﺎت، اﻟﺿﻣﺎن، اﻟﺳﻌر 
  واﻟﺳﻣﻌﺔ.
ﯾﻣﺛل أﺣد اﻟﻣرﺗﻛزات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﯾﻣﺛل ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣورد : اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
ﺎﻻت اﻻﺗﺻاﻟﺗدرﯾب، اﻟﺗﻣﻛﯾن و ﺑﺷري ﺑﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل: اﻟ
  ﻓﺿﻼ ﻋن ﺿﻣﺎن رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن.
ﻫو ﻓﻠﺳﻔﺔ إدارﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻓﻛرة ﻣﻔﺎدﻫﺎ أن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻷﺷﯾﺎء وﻟو ﺑﺷﻛل ﺑﺳﯾط وﻟﻛن : اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
ﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎطﻬﺎ. وﯾﻌﻧﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌدد ﻛﺑﯾر ﺟدا ﻣن اﻟﺧطوات ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺣﻘق اﻟﻧﺟﺎح ﻟ
اﻟﺻﻐﯾرة اﻟﺗﻲ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻛل ﻣﺎ ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﻛون ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة وﻏﯾر ﻣﻧﺗﻬﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
  اﻹطﻼق.
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻓﺗراﺿﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺗم اﺑﺗداﻋﻬﺎ، اﻛﺗﺷﺎﻓﻬﺎ أو ﺗطوﯾرﻫﺎ ﻣن طرف ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻫﻲ : اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻣن اﻷﻓراد ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌﻠﻣﻬم ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ واﻟﺗﻛﺎﻣل اﻟداﺧﻠﻲ. 
 ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾنﺗﺎﻟﻲ ﯾﺗم ﺗﻌﻠﯾﻣﻬﺎ ﻟوﺑﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾنﻫذﻩ اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﺛﺑت ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ذات ﻗﯾﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ 
  .تﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺗﻠك اﻟﻣﺷﻛﻼواﻟﺗﺻرف اﻟﺷﻌور ، طرﯾﻘﺔ اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ ﻟﻺدراك، اﻟﺗﻔﻛﯾراﻟﺟدد ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﻬﺎ اﻟ
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ﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻋﺎﻣﺔ أو ﻣﺑﺎدئ ﻣوﺟﻬﺔ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻟﺗﺣدﯾد أي ﻧوع ﻣن اﻟﺳﻠوك،  :اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  ﯾر ﻣﻼﺋﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ.اﻷﺣداث، اﻟوﺿﻌﯾﺎت واﻟﻣﺧرﺟﺎت ﺗﻛون ﻣﻼﺋﻣﺔ أو ﻏ
ﻫو ﻣﺟﺎل دراﺳﺔ ﯾﺑﺣث ﻓﻲ ﺗﺄﺛﯾر ﻛل ﻣن اﻷﻓراد، اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ : اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
اﻟﺳﻠوك داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﻬدف اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣﺳﺗﻘﺎة ﻣن ذﻟك اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ﻛﻣﺎ 
  ﺎت واﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﯾظﻬرﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.وﯾﻣﺛل اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دراﺳﺔ ﻣﻣﻧﻬﺟﺔ ﻟﻠﺗﺻرﻓ
ﻫﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻠﻣوس اﻟﻣﻌﺑر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻋدة ﻣظﺎﻫر ﺗﻌﻛس اﻟﺟﺎﻧب : اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
اﻟﻣﻌﻧوي ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، وﻣن أﻫم ﻫذﻩ اﻟﻣظﺎﻫر: اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
  ﺗﺻﺎﻻت.اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻ
  ﻫﻴﻜﻞ اﻟﺪراﺳﺔ
ﺗم إﻋداد ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻘﺳﯾﻣﻬﺎ إﻟﻰ أرﺑﻌﺔ ﻓﺻول: ﺛﻼﺛﺔ ﻓﺻول ﻧظرﯾﺔ وﻓﺻل ﺗطﺑﯾﻘﻲ. وﻗد ﺗم 
 ﺣﯾث ،"، ﻫذا اﻟﻔﺻل ﯾﺿم أرﺑﻌﺔ ﻣﺑﺎﺣثاﻹطﺎر اﻟﻧظري ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﺗﺧﺻﯾص اﻟﻔﺻل اﻷول ﻟﺗﻧﺎول "
ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺗﻌرﯾف ﻫذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ وأﯾﺿﺎ ﺑﻌض اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت إﻟﻰ ﻣﻔﻬوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  اﻟﻣﺑﺣث اﻷولﺗطرق 
، وأﯾﺿﺎ اﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. أﻣﺎ اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﺗﻧﺎول OSIذات اﻟﺻﻠﺔ، ﻣﺛل اﻟﺟودة وﻣﻌﺎﯾﯾر 
ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌراض اﻟﺧطوات اﻟﻣﺗﻌددة ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، أدوات 
ارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﯾﺿﺎ ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﻗد ﺗطرق اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث إﻟﻰ إد
ﻧﻣﺎذج إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﺗﻌددة اﻟﺗﻲ أﻓرزﻫﺎ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل، وذﻟك ﺑﻐرض اﺳﺗﺧﻼص أﻫم 
ث اﻟراﺑﻊ ﻣن ﻫذا اﻟﻔﺻل، واﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ أﯾﺿﺎ أﺑﻌﺎدا اﻷﺑﻌﺎد اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﺗطرق إﻟﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺑﺣ
د ، وﻫﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣور رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ
  .اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
، ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﻓﻲ" ﻟﺗﻧﺎول اﻟاﻹطﺎر اﻟﻧظري ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔأﻣﺎ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﻛﺎن ﺑﻌﻧوان "
وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﻘﺳﯾﻣﻪ ﺑدورﻩ إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ ﻣﺑﺎﺣث. ﻓﺗﻧﺎول اﻟﻣﺑﺣث اﻷول ﻣﻔﻬوم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟذي ﺗم ﻓﯾﻪ إﺑراز 
ﺋﯾﺳﯾﺔ. أﻣﺎ اﻟﻣﺑﺣث أﻫم ﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ اﻟر و ﻣﻔﻬوم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ واﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻟﻬذا اﻟﻣوﺿوع، وأﯾﺿﺎ ﺗﻌرﯾف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﺞ ﻣﺳﺗوﯾﺎت، ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت وﻧﻣﺎذج اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وذﻟك ﻻﺳﺗﺧﻼص اﻷﺑﻌﺎد اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﻌﺎﻟ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ. وﻗد ﺗﻧﺎول اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﺑﺗداء ﻣن ﺑﻧﺎﺋﻬﺎ ﺛم 
اﻷﺑﻌﺎد  اﻷﻣر. أﻣﺎ اﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊ ﻓﻘد ﺧﺻص ﻟﻠﺗطرق إﻟﻰ ﺗطوﯾرﻫﺎ واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ، وأﯾﺿﺎ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ إذا اﻗﺗﺿﻰ
اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻫﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت.و 
 ﺔـﺎﻣـﻣﻘﺪﻣﺔ ﻋ  
 ش
ﺗﻧﺎول ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻟ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"ن "دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارة اﻟﺟودة اأﻣﺎ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث ﻓﻛﺎن ﺑﻌﻧو 
ﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﻗد ﺗم ﺗﻘﺳﯾﻣﻪ ﺑدورﻩ إﻟﻰ أرﺑﻌﺔ ﻣﺑﺎﺣث، ﺑﺣﯾث ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﺑ ُ
ﺎف اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻛل اﺳﺗﻛﺷﺑﻐرض  ﺗﻧﺎول اﻟﻣﺑﺣث اﻷول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
أي  ،ﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻣن ﺟﻬﺔ وﺑﯾن اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرىﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾ
اﻟﺑﺣث ﻓﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟدﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ وﻧﺷرﻫﺎ 
ﻲ ﻘﺎﻓﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، واﻟﺗاﻟﺑﺣث أﯾﺿﺎ ﻓﻲ أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺛو ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻧﺗﻬﺎﺟﻬﺎ، وأﯾﺿﺎ ﻣظﺎﻫر اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة 
اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻟﻠﺗﺣول ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. أﻣﺎ اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
وﻛذﻟك ، ﻘﺎم اﻷول"ﻓﻲ اﻟﻣ اﻟزﺑون" ﻓﻛرةﻟﻠﺑﺣث ﻓﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺳﺦ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  رﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑونواﻟﺗ
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟزﺑون وأﯾﺿﺎ ﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎﻫر اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ 
ﻠﺗطرق ﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻟوﻗد ﺗﻧﺎول اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث ﻋﻼﻗﺔ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ا .اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻘﯾم اﻟواﺟب اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وأﯾﺿﺎ ﺑﻌض 
أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة 
  ﺷﺎﻣﻠﺔ.اﻟﺟودة اﻟ
"اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ" ﻟﺗﻧﺎول اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ، وﻗد ﺗم ﻣن أﺟل وﻗد ﺗم ﺗﺧﺻﯾص اﻟﻔﺻل اﻟراﺑﻊ 
ﻣﺑﺎﺣث، ﺑﺣﯾث ﺗﻧﺎول اﻟﻣﺑﺣث اﻷول اﻟﺗﻣوﻗﻊ اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ ﺑﻐرض ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ  ﺧﻣﺳﺔﺗﻘﺳﯾﻣﻪ إﻟﻰ 
اﻟدراﺳﺔ  قﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ. أﻣﺎ اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓُﺧﺻص ﻟﺗطﺑﯾ ﺔوأدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳ وأﯾﺿﺎ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت
رﻛب ﻣاﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ ﻣن ﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث ﺗم ﺗﺧﺻﯾص  . وﻗدﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺔاﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳ
 ﺻص اﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊاﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة ﻟوﺻف ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ واﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج. ﻛﻣﺎ ﺧ ُ
  ت اﻟدراﺳﺔ واﻟﻣﺑﺣث اﻟﺧﺎﻣس ﻟﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ ﻣن ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ.ﻻﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎ
ﻟﻠﺑﺣث و ﺎﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة ﺑﻟﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ اﺳﺗﻧﺗﺎﺟﺎت واﻗﺗراﺣﺎت ﻣﻘدﻣﺔ ﻋدة  ﺗﺿﻣﻧت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ وﻗد
 اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق.
  
 
  اﻟﻔﺼﻞ اﻷول
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  ﺗﻣﻬﯾد
اﺳُﺗﻌِﻣل ﻣﺻطﻠﺢ "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ" ﻓﻲ أواﺧر اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﯾﺎت وﺑداﯾﺎت اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ ﻣن 
ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﻋﻠﻰ ﻧطﺎق واﺳﻊ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف أﻧﺣﺎء اﻟﻌﺎﻟم، ﻟﯾﻌﺑر ﻋن أﺳﻠوب اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺟدﯾد. ﻓﻼ ﺗﻌﺗﺑر 
طورا ﺟدﯾدا  لﻧﻘﻠﺔ ﻧوﻋﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺛ ّ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﺟرد ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﺟدﯾدة وﺣﺳب، ﺑل ﻫﻲ
 ﻣن اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻟﻪ ﻣﻔﻛروﻩ، ﻧﻣﺎذﺟﻪ، أﺳﺎﻟﯾﺑﻪ، وﺣﺗﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﯾﻪ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
وﻗد ﻣرت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻣراﺣل ﻋدة ﺗﻌود ﺟذورﻫﺎ إﻟﻰ ﺑداﯾﺎت ظﻬور ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺗطورت ﻓﯾﻬﺎ ﻣن 
ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﻓﺣص اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت، إﻟﻰ وظﯾﻔﺔ ﻣن وظﺎﺋف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﺗﺻﺑﺢ ﺑﻌدﻫﺎ  ﻛوﻧﻬﺎ ﻧﺷﺎطﺎ ﺑﺳﯾطﺎ ﻓﻲ ﻗﺳم اﻹﻧﺗﺎج
ﻟﻰ ﺣﺗﻰ اﻻﺳم، ﻓﻘد ﺗطور اﺑﺗداء ﻣن ﻣﻔﻬوم اﻟﻔﺣص، إو أﺳﻠوب ﺣﯾﺎة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺷﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑوظﺎﺋﻔﻬﺎ وﻧﺷﺎطﺎﺗﻬﺎ. 
  اﻟرﻗﺎﺑﺔ، ﻓﺎﻟﺗوﻛﯾد، إﻟﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻟﯾﺻل إﻟﻰ ﻣﺳﻣﻰ "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ".
ﻋﺑر اﻟزﻣن، ظﻬر اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻣﻣن ُﯾﻌﺗَﺑرون رواد ﻫذا  اﺣل ﺗطور إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﺧﻼل ﻣر و 
 ijnaKو dnalkaO، ihcugaT، muabnegieF، awakihsI، ybsorC، naruJ، gnimeDﻣن أﻣﺛﺎل:  اﻟﻣﺟﺎل
وﻏﯾرﻫم ﻣن اﻟذﯾن دأﺑوا ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﻔﻬوﻣﺎ وﺗطﺑﯾﻘﺎ، وﺣرﺻوا ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺗﻘﺎل ﺑﻬﺎ ﻣن طور إﻟﻰ 
ﻓﻲ  ﻟﺗﺳﯾﯾرياطور. ﻓﺗﻌددت اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت واﻟﻧﻣﺎذج، وﺗﻧوﻋت اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ ﺑﻐﯾﺔ ﻧﺷر ﻫذا اﻷﺳﻠوب 
  ﻛﺎﻓﺔ وظﺎﺋف وﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﻟﺗطوﯾر ﻧﻣﺎذج ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﺛل ﻧﻣوذج ﺟﺎﺋزة ﻛﻣﺎ وظﻬرت ﻋدة ﻣﺣﺎوﻻت 
وأﯾﺿﺎ ﻧﻣوذج اﻟﺟﺎﺋزة اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺎول  egirdlaB، ﻧﻣوذج ﺟﺎﺋزة gnimeD
  ﺗﺣﻠﯾل ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺧطوات ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻧﺗﻬﺎﺟﻬﺎ.
ﻧظرﯾﺎ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﯾﺿم ﺷرﺣﺎ ﻟﻣﺎ ﺗﻘدم ذﻛرﻩ ﻋن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وذﻟك ﻫذا اﻟﻔﺻل ﯾﻘدم إطﺎرا 
  ﻣﺑﺎﺣث ﻫﻲ: أرﺑﻌﺔﺑﺎﺣﺗواﺋﻪ 
 ﻣﻔﻬوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ .1
 ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ .2
 ﻧﻣﺎذج إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. .3
  اﻷﺑﻌﺎد اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ .4
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  ﻣﻔﻬﻮم إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔاﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷول: 
ﻻ ﯾزال ﻣﻔﻬوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﺣل ﺑﺣث واﻫﺗﻣﺎم ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻧظرﯾﺎ واﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗطﺑﯾﻘﯾﺎ وﺣﺗﻰ 
اﻟﺣﻛوﻣﺎت، وذﻟك ﻷﺛرﻩ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻣﯾزﻫﺎ، وأﯾﺿﺎ ﻻﻧﻌﻛﺎﺳﺎﺗﻪ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أوﺟﻪ 
ﺗﻔوﻗﻬﺎ ﻓﻲ ذﻟك. وﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث إﻟﻰ ﻣﻔﻬوم اﻟﺟودة، ﺗﻌرﯾف إدارة اﻟﻧﺷﺎط اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻟﻠﺣﻛوﻣﺎت ﺑل و 
  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻛذا اﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
  اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﻣﻔﻬوم اﻟﺟودة
ﺑﺗطور اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻣوﺿوع اﻟﺟودة، ﻟذﻟك، ﻟﻔﻬم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ر ﻣوﺿوع ﺗطوﱡ ﺑدأ 
  ﯾﺗوﺟب أوﻻ ﻓﻬم اﻟﺟودة واﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﺗﻧطوي ﻋﻠﯾﻬﺎ.
  اﻟﻔرع اﻷول: ﺗﻌرﯾف اﻟﺟودة
(، ytilauQإﻟﻰ وﺟود ﻣﻌﻧﯾﯾن أﺳﺎﺳﯾﯾن ﻣن ﺑﯾن ﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﺟودة ) naruJ hpesoJاﻻﺳﺗﺷﺎري اﻷﻣرﯾﻛﻲ  ﯾﺷﯾر
(، وﻗد ﻗدم اﻟﻌدﯾد stnemeriuqer remotsuc eht gniteeMﺗوج ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟزﺑون )أﺣدﻫﻣﺎ ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﻣطﺎﺑﻘﺔ اﻟﻣﻧ
  ﻣن رواد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻌرﯾﻔﺎت ﻟﻠﺟودة ﺗﺻب ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﻌﻧﻰ.
. ﻓﺎﻟﻣﻌﯾﺎر اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﺣﻛم 1(esu rof ssentiFاﻟﺟودة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ "ﻣﻼءﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗوج ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل" ) naruJﻓﯾﻌرف 
ﻫو اﻟﻐﺎﯾﺔ ﻣن إﻧﺗﺎج اﻟﻣﻧﺗوج، ﻓﺈذا ﻛﺎن ﻣﻼﺋﻣﺎ ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل، ﻓﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر أﻧﻪ ﻗد  naruJﻋﻠﻰ ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج ﻓﻲ رأي 
  ﺣﻘق اﻟﻐﺎﯾﺔ ﻣن إﻧﺗﺎﺟﻪ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﻬو ذو ﺟودة.
ﻓﻲ ﻣﺟﻣل اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣوﺟودة "ﻓﺈن اﻟﺟودة ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ   muabnegieF dnamrAوﺣﺳب اﻟﻣﻬﻧدس اﻷﻣرﯾﻛﻲ
اﻟﻣﻧﺗوج أو اﻟﺧدﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗم ﺗوﻓﯾرﻫﺎ ﺑواﺳطﺔ اﻟﺟﻬود اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺳوﯾق، اﻟﻬﻧدﺳﺔ، اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ واﻟﺻﯾﺎﻧﺔ، واﻟﺗﻲ ﻣن 
  .2"اﻟﻣﻧﺗوج أو اﻟﺧدﻣﺔ ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑونﺧﻼﻟﻬﺎ ﯾﻼﻗﻲ 
ﻓﺎﻟﺟودة ﻫﻲ درﺟﺔ ﺗﻠﺑﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص ، 0002.0009 OSIاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس  وﺣﺳب ﻣﻌﺎﯾﯾر
  3ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟزﺑون. اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
ﺣول ﺗﺣﻘﯾق ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﻧﺗوج أو ﺗﺟﺎوزﻫﺎ، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﺗﺣﻘﯾق ﺟودة  ﻣﻔﻬوم اﻟﺟودة ﻛﻣﺎ ﯾدور
  4ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻫو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾرة وﻣﺳﺗﻣرة.
                                                             
  .91. اﻷردن: دار واﺋل. ص2. طإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ: ﻣﻔﺎﻫﯾم وﺗطﺑﯾﻘﺎت( 6002ﻣﺣﻔوظ أﺣﻣد ﺟودة ) 1
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أﻣﺎ اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻵﺧر ﻟﻠﺟودة ﻓﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ارﺗﺑﺎطﻬﺎ ﺑﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧﺗوج، وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق، وﻓﺿﻼ ﻋن ﺗﻌرﯾف 
ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ "اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣواﺻﻔﺎت"  ybsorC pilihPﻲ ﯾﻌرﻓﻬﺎ اﻻﺳﺗﺷﺎري اﻷﻣرﯾﻛاﻟﻣذﻛور،  muabnegieF
. ﻓﯾرﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوج ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻪ وﻋﻠﻰ ﺿرورة اﺷﺗﻣﺎﻟﻪ 1(snoitacificeps eht ot ecnamrofnoC)
اﻟﻣﻧﺗوج ﯾﺿم ، إذا ﻛﺎن ybsorCﻟﺧﺻﺎﺋص ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺣددﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺑل اﻟﺷروع ﻓﻲ ﺗﺻﻧﯾﻊ اﻟﻣﻧﺗوج. ﻓﺣﺳب 
  ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ، ﻓﻌﻧدﻫﺎ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرﻩ ذا ﺟودة.
( اﻟﺗﻲ seicneicifed morf modeerF"ﺧﻠو اﻟﻣﻧﺗوج ﻣن اﻟﻌﯾوب" ) ﻣﻔﺎدﻩﺗﻌرﯾﻔﺎ آﺧر ﻟﻠﺟودة  naruJوﯾﺿﯾف 
، ﻛﺛرة نﻗد ﺗﺣدث أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ ﺿﯾﺎع اﻟﻣوارد واﻟوﻗت، إﻋﺎدة اﻟﻌﻣل، ﻋدم رﺿﺎ اﻟزﺑو 
  اﻟﺷﻛﺎوى وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻓﻌﻼ ﻋن أن اﻟﻣﻧﺗوج ﻏﯾر ذي ﺟودة.
 ihcineGوﺣﺳب ﻫذا اﻟﻣﻌﻧﻰ أﯾﺿﺎ، ﺗرﺗﺑط اﻟﺟودة ﻓﻲ ﻣﻔﻬوﻣﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، ﻓﯾﻌرﻓﻬﺎ اﻟﻣﻬﻧدس اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ 
ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف  . ﻓﻔﻲ2ﻣن وﻗت ﺷﺣﻧﻪ" اﻟﺗﻲ ﯾﻧﻘﻠﻬﺎ اﻟﻣﻧﺗوج إﻟﻰ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﺑﺗداء ً اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف"ﺗﺟﻧب ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ  ihcugaT
، اﻟﻣﻧﺗوج ذو اﻟﺟودة ﻫو اﻟذي ﯾﺟﻧب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﺳﺎﺋر ﻣﺎﻟﯾﺔ ihcugaTﻗﯾﺎس ﻟﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج ﺑدﻻﻟﺔ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف؛ ﻓﺣﺳب 
ﺗؤدي إﻟﻰ إﻋﺎدة اﻟﻌﻣل وﺿﯾﺎع اﻟﻣوارد، ﻛﻣﺎ أن اﻟﻣﻧﺗوج ذا اﻟﺟودة ﻫو اﻟذي واﻟﺗﻲ ﻧﺎﺟﻣﺔ ﻋن اﻷﺧطﺎء ﻓﻲ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ 
ﺳﻌر ذﻟك اﻟﻣﻧﺗوج إذا ﻛﺎن ﻏﯾر ذي ﺟودة، وأﯾﺿﺎ ﺗﻛﺎﻟﯾف إﯾﺻﺎﻟﻪ إﻟﻰ ﯾﺟﻧب اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣن ﺧﺳﺎﺋر ﻣﺎﻟﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ 
  اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ.
اﻟﺗﻔوق ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت  ( اﻟذي ﯾﻘود ﻣﻧﺗوج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰecnellecxEﻛﻣﺎ ﺗﻌرف اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ اﻟﺗﻣﯾز )
  3ﻋﻠﻰ ﺗﻠك اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻣن ﺧﻼل إﯾﺟﺎد ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺟدﯾدة ﻟﻠﺟودة. ﺳﺗﻣرارﯾﺿﻣن ﻟﻪ أﯾﺿﺎ اﻻو  اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ
  ﺛﺎﻧﻲ: أﺑﻌﺎد اﻟﺟودةاﻟﻔرع اﻟ
ﺗدل اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﻣذﻛورة ﻟﻠﺟودة ﻋﻠﻰ وﺟود ﻋدة أﺑﻌﺎد ﯾﻣﻛن اﻻﺳﺗﻧﺎد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﺗﻌرﯾف ﻟﻠﺟودة، ﻓﻘد ﻗﺎم 
، ﺗﺣدﯾد ﺧﻣﺳﺔ أﺑﻌﺎد ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺟودة( ﺑ8891( )ytilauQ gniganaMﻓﻲ ﻛﺗﺎﺑﻪ "إدارة اﻟﺟودة" ) nivraG divaD
  4ﻫﻲ:و 
ﯾطﺎﺑق اﻟﻣﻧﺗوج أو ﯾﺗﺟﺎوز ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون ﺣول اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻼزم ﺑﻣﻌﻧﻰ أن (: ecnellecxE) اﻟﺗﻔّوق .1
 ﺗوﻓرﻫﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﻧﺗوج؛
 أي اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻘدر اﻟﻣطﻠوب ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص؛ (:desab tcudorPاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوج ) .2
 أي ﻣﻼءﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗوج ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل؛ (:desab resUاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ) .3
 أي اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣواﺻﻔﺎت؛ (:desab gnirutcafunaMاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ ) .4
                                                             
  ﻣﺣﻔوظ أﺣﻣد ﺟودة، اﻟﻣرﺟﻊ واﻟﺻﻔﺣﺔ ﻧﻔﺳﻬﻣﺎ. 1
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 .2-1p .enuP noitacilbup lacinhceT :aidnI .dE ts1 .tnemeganaM ytilauQ latoT )8002( dagaB .V 3
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 أي أن ﺗﻛون درﺟﺔ اﻹﺷﺑﺎع ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺳﻌر اﻟﻣﻧﺗوج. (:desab eulaVاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﻣﺔ ) .5
، إذا ﻛﺎﻧت ﻣراﺣل إﻧﺗﺎج اﻟﻣﻧﺗوج ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﺑﺣوث اﻟﺳوق، ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم ﺛم ﻣرﺣﻠﺔ nivraGﻓﺣﺳب 
رﺗﻛز اﻟﺟودة وﻓﻘﺎ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣراﺣل. ﻓﻔﻲ ﺑﺣوث اﻟﺳوق ﺗاﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺟب ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻧظور اﻟﻣﺳﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف 
(، وﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم ﺗرﺗﻛز ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوج desab resUﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون )أو اﻟﻣﺳﺗﻌﻣل( )
( ﺗﻌطﻰ desab gnirutcafunaM(، وﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷﺧﯾرة واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ )desab tcudorPذاﺗﻪ )
  ﻛز ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، أو اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟواﺟب اﻟﺗﻘﯾد ﺑﻬﺎ أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ.ﻣﻔﺎﻫﯾم ﺗرﺗ
  1اﻗﺗراح ﺧﻣﺳﺔ أﺑﻌﺎد ﻣﺗراﺑطﺔ ﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺟودة، وﻫﻲ: 3991ﺳﻧﺔ  neerGو yevraHﻛﻣﺎ ﺣﺎول ﻛل ﻣن 
ﯾﻣﺗﻠك اﻟﻣﻧﺗوج ﺧﺻﺎﺋص ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﻣﻛﻧﻪ ﻣن أن  اﻟﺑﻌد ﯾﻌﻧﻲ ﻫذا(: lanoitpecxE) ﻓرﯾدا. أن ﯾﻛون اﻟﻣﻧﺗوج 1
  ﺧﺻﺎﺋص ﻫﻲ:اﻟ ﻫذﻩ ون ﻣﺗﻣﯾزا ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ.أن ﯾﻛ
ﯾﻛون ذا اﻣﺗﻼك ﻣﻧﺗوج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ  ﯾﻘﺻد ﺑﻬذﻩ اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ ﻗدرة (:lanoitidarTاﻟطﺎﺑﻊ اﻟﺗﻘﻠﯾدي )  .أ
ﻣﺛل  .، وﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﻘﻠﯾدﻫﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔﻋﻠﻰ ﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﺎﺻﺔ وﺣﺻرﯾﺔ ﺧﺻﺎﺋص
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل  elppAﻣﻧﺗوج ﻛوﻛﺎﻛوﻻ ذي اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗوﺟد ﻓﻲ أي ﻣﻧﺗوج آﺧر، وﻣﻧﺗوﺟﺎت ﻣؤﺳﺳﺔ 
. وﯾﻛون اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ " اﻟذي ﻻ ﯾﻣﻛن إﯾﺟﺎدﻩ ﻓﻲ ﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﺧرىSOIﺑﻧظﺎم اﻟﺗﺷﻐﯾل "
 اﻟﺟودة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻧﺎدرا ﺟدا؛
ﺣﻘﯾق ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻲ أو ﺗﺗﺟﺎوز ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑونﺗﻠوﯾﻘﺻد ﺑﻪ اﻣﺗﻼك ﺟودة  (:ecnellecxE) اﻟﺗﻔّوق .ب
 (؛stcefed oreZﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ "ﺻﻔر أﺧطﺎء" )
ﻓﺈن اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﺗﻌﻧﻲ ﺗﺟﺎوزﻩ ﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻣن  ﺧﺎﺻﯾﺔاﻟ ﻩوﻓق ﻫذ (:sdradnatSوﺟود ﻣﻌﺎﯾﯾر )  .ج
اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺟودة. وﯾﻘﺎل "اﻟﻣﻧﺗوج ذو ﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ" ﻓﻘط إذا ﺗﻣﻛن ﻣن ﺗﺟﺎوز اﻟﺣد 
اﻷدﻧﻰ اﻟﻣطﻠوب ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺣددة ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻋﻧدﻫﺎ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣﻧﺗوج ﻣطﺎﺑق 
 ﻟﻠﻣﻌﺎﯾﯾر.
وﯾﻌﻧﻲ ذﻟك اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أن أي ﺷﻲء ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺈﻧﺗﺎج اﻟﻣﻧﺗوج ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻣﺛﺎﻟﯾﺎ (: noitcefreP. اﻟﻛﻣﺎل )2
 وﺧﺎﻟﯾﺎ ﻣن اﻷﺧطﺎء وﺑﺻورة داﺋﻣﺔ أﯾﺿﺎ، ﻛﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ، أﺳﺎﻟﯾب اﻹﻧﺗﺎج، ﻣدى اﻻﻧﺗظﺎم ﻓﻲ اﻟﺗﻣوﯾن، ...
ف ﻣن اﻟﻣﻧﺗوج اﻟﻬداﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن  ﺗرﻛز ﻫذﻩ اﻟﻧﻘطﺔ ﻋﻠﻰ(: esoprup rof ssentiF. اﻟﻣﻼءﻣﺔ ﻟﻠﻬدف )3
ن اﻟﻣﻧﺗوج ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻐﺎﯾﺔ ﻣن إﻧﺗﺎﺟﻪ، ﻋﻧدﻫﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول إﻧﻪ ذو ﺟودة. ورﺑﻣﺎ ﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻔﻛرة ﻛﻣوﺟودﺗﻪ؛ ﻓﺈذا ﺗ
ﻟﻠﺟودة ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻣدى ﻣﻼءﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗوج ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل، ﻓﯾﺗﺣﻘق اﻟﻬدف ﻣن اﻟﻣﻧﺗوج إذا ﺗم اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻪ ﻣن ﻗﺑل  naruJﺗﻌرﯾف 
  اﻟزﺑون، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻛون ذا ﺟودة.
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ﺗﻌرف اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ذﻟك اﻟﺛﻣن اﻟذي  اﻟﺑﻌدوﻓق ﻫذا (: yenom rof eulaVاﻟﺳﻌر اﻟﻣﻼﺋم ﻟﻠﺟودة ). 4
ﯾﻛون اﻟزﺑون ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﻟدﻓﻌﻪ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوج. ﻫذا ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﺟودة ﺳﺗﻘﺎس وﻓق اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻣوﺟودة 
 ﺎﻟﯾﺔ.ﺳﻌر اﻟﻣﻧﺗوج إذا ﻛﺎن ذا ﺟودة ﻋ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج، وﺗرﺟﻣﺔ ذﻟك اﻟﻘﯾﺎس إﻟﻰ ﺳﻌر ﻟﻠﻣﻧﺗوج، ورﺑﻣﺎ ﯾﺑرر ذﻟك ارﺗﻔﺎع
ﻐﯾر ﺗ ﺑﺳﺑبوﯾﻘﺻد ﺑﻬذا أن اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﺗﺗﻐﯾر أﺑﻌﺎدﻫﺎ (: evitamrofsnarT. اﻟﺟودة ﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ )5
ﺑﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن ﺗﺣﻘﯾق ﺟودة  إﻟﻰ أن ﻫذﻩ اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ أدت smleHوﯾﺷﯾر  وﺗطور رﻏﺑﺎت اﻟزﺑون،
 1ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾرة وﻣﺳﺗﻣرة.
ﺟودة ورﻏم ذﻟك إﻻ أﻧﻬﺎ ﻻ ﺗﺧرج ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﻬﺎ ﻟﻠ ،اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﺟودة اﻷﺑﻌﺎدﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﺗﺿﺢ ﺗﻌدد 
  ﻣن ﻣﻧظور اﻟﻣﻧﺗوج. اﻟﺟودةو اﻟزﺑون  ﻣن ﻣﻧظورﻣﻧظورﯾن رﺋﯾﺳﯾﯾن ﻫﻣﺎ: اﻟﺟودة ﻋن 
  . اﻟﺟودة ﻣن ﻣﻧظور اﻟزﺑون1
ل ﻟﻠﻣﻧﺗوج، ، وﺑﺣﻛم أﻧﻪ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑ ِ2اﻟﻣؤﺳﺳﺔﯾﻌﺗﺑر اﻟزﺑون ذﻟك اﻟطرف اﻟذي ﯾﻛون ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﻻﻗﺗﻧﺎء ﻣﺧرﺟﺎت 
ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺻﻣﯾم وﺗﺻﻧﯾﻊ ﻣﻧﺗوج ﯾرﻗﻰ إﻟﻰ ﺗطﻠﻌﺎت اﻟزﺑون أو ﯾﺗﺟﺎوزﻫﺎ، ﻟذﻟك ﯾﺄﺧذ 
  اﻟزﺑون ﺣﯾزا ﻛﺑﯾرا وﻫﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺟودة.
زﺑون ﻟزﺑون، ﻷن اﻟف اﻟﺟودة ﻣن ﻣﻧظور اﻟزﺑون ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﻠﺑﯾﺔ أو ﺗﺟﺎوز ﺗوﻗﻌﺎت اوﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺳﺎس ﺗﻌر ّ
، ﺔﻛﺎﻟﻣظﻬر، اﻟﺳﻌر، اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟرﺋﯾﺳ ﻟدﯾﻪ ﺻورة ﻣﺳﺑﻘﺔ ﻋن اﻟﻣﻧﺗوج وﻋن اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻼزم ﺗوﻓرﻫﺎ ﻓﯾﻪ
اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ. ﻓﺈذا ﺗﻣﻛﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺗوﻓﯾر ﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺻورة اﻟﻣوﺟودة ﻟدى اﻟزﺑون ﻋن اﻟﻣﻧﺗوج، 
  ﻣﺛﻼ، ﻋﻧدﻫﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول إن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟدﯾﻬﺎ ﻣﻧﺗوج "ذو ﺟودة".أو ﺗﻣﻛﻧت ﻣن ﺗﺟﺎوزﻫﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗوﻓﯾر أﺑﻌﺎد أﺧرى 
وﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ﻓﻘد أﺷﺎر اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻔﻛرﯾن إﻟﻰ وﺟوب اﻗﺗران ﻣﻔﻬوم اﻟﺟودة ﺑﺎﻟزﺑون، ﻣﺛل 
  ( اﻟﻣذﻛورﯾن ﺳﺎﺑﻘﺎ.OSIﻟﻠﺗﻘﯾﯾس ) اﻟدوﻟﯾﺔوﺗﻌرﯾف اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ybsorCﺗﻌرﯾف 
اﻟزﺑون ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﺟودة، إﻻ أن اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻔﻛرﯾن ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل  ﻣﻧظوروﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أﻫﻣﯾﺔ 
ﻗد أﺛﺎروا ﺑﻌض اﻻﻧﺗﻘﺎدات اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط ﺗﻌرﯾف اﻟﺟودة ﺑﺎﻟزﺑون؛ ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﺟودة ﺗﻌﻧﻲ ﻣطﺎﺑﻘﺔ أو ﺗﺟﺎوز ﺗوﻗﻌﺎت 
ون اﻟرﻏﺑﺎت ﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻛورﻏﺑﺎت اﻟزﺑون، ﻓﺈن اﻟرﻏﺑﺎت ﺗﺧﺗﻠف ﻣن زﺑون ﻵﺧر وﺗﺗﻧوع ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل زﺑون، ﻫذا ﺑﺎﻹ
ﻣﺗﻐﯾرة ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر، اﻷﻣر اﻟذي ﯾﻌﻧﻲ أﻧﻪ ﻣن اﻟﺻﻌب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﺻر ﻛل رﻏﺑﺎت اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﺎﺧﺗﻼﻓﻬﺎ، ﺗﻧوﻋﻬﺎ 
  وﺗﻐﯾرﻫﺎ ﻣن زﻣن ﻵﺧر ﻹﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗوج ذي ﺟودة.
ﻓﻲ اﺧﺗﻼف وﺟﻬﺎت ﻧظر اﻟزﺑﺎﺋن ﺣول اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻼزم  اﻟﻣﻧظورﻛﻣﺎ ﺗﻛﻣن ﺻﻌوﺑﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﺟودة وﻓق ﻫذا 
وﻓرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج؛ ﻓﻘد ﯾﻛون اﻟﻣﻧﺗوج ﻣرﺿﯾﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟزﺑون ﻣﻌﯾن، وﻏﯾر ُﻣرٍض ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟزﺑون آﺧر. ﻫذا اﻷﻣر ﺗ
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اﻟذي أدى ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ إﻋﺎدة اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﺟودة اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣطﺎﺑﻘﺔ أو ﺗﺟﺎوز ﺗوﻗﻌﺎت ورﻏﺑﺎت 
  1ﻣن اﻟﺻﻌب ﺟدا ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻋﻠﻰ أرض اﻟواﻗﻊ. اﻟزﺑون، واﻋﺗﺑﺎرﻩ أﺷﺑﻪ ﺑﺎﻟﻔﻛرة اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ اﻟﺑﺣﺗﺔ اﻟﺗﻲ
  . اﻟﺟودة ﻣن ﻣﻧظور اﻟﻣﻧﺗوج2
ﻠﺔ ﻣرﺣﻣرﺣﻠﺗﯾن ﻫﻣﺎ: ﻓﻲ  وذﻟك رﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة داﺧل ورش اﻹﻧﺗﺎجوﻓق ﻫذا اﻟﻣﻧظور ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﺗ
( hcaorppa desab tcudorPﻓﻔﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم، أو اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوج ) اﻟﺗﺻﻣﯾم وﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ.
، وﺑﻌد اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون ﺣول اﻟﻣﻧﺗوج، ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﻛل ﺗﻠك nivraGﻋﻠﻰ ﺣد وﺻف 
اﻷﻓﻛﺎر ﻛﻣدﺧﻼت ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم وذﻟك ﺑﻬدف ﺗوﻓﯾر اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج واﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﻊ اﻟزﺑون إﻟﯾﻬﺎ، 
 ﻣن ﻗﺑلع ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻹﺑداأن ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ  ﻟزﺑون. ﻣﻊ اﻟﻌﻠمأو ﺣﺗﻰ ﺗوﻓﯾر ﺳﻣﺎت أﺧرى ﻟﻠﻣﻧﺗوج ﺗﺗﺟﺎوز ﺗوﻗﻌﺎت ا
  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷن ذﻟك ﯾﻣّﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن إﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﺑﺄﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة.
( ﻋﻠﻰ ﺣد hcaorppa desab gnirutcafunaM، أو اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ )وﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ
ﻋﻠﻰ إﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣواﺻﻔﺎت  ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، أﯾن، ﻓﺗﺄﺗﻲ ﺑﻌد ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾمnivraGوﺻف 
ووﻓق ﻫذا اﻟﻣﻧظور، ﯾﻌرف اﻻﺳﺗﺷﺎري  .2(snoitacificeps ot ecnamrofnoCاﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم )
اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ "ﻣﺳﺗوى ﻣﺗوﻗﻊ ﻣن اﻟﺗطﺎﺑق واﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ ﯾﺗﺣﻘق ﺑﺗﻛﻠﻔﺔ ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ  gnimeD sdrawdEاﻷﻣرﯾﻛﻲ 
اﻟﻣﻧﺗوج  و ّﺧﻠﻧﻪ ﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﺗطﺎﺑق ﻣطﺎﺑﻘﺔ أو ﺗﺟﺎوز ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون، وﺑﺎﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ . ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أ3وﯾﻛون ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ ﻟﻠﺳوق"
  .ﻟﻣدة ﻣﻌﻘوﻟﺔ ﻣن اﻟزﻣن ﻪﺗﻌطﻠ ﻋدمواﻷﺧطﺎء و ﻣن اﻟﻌﯾوب 
، وﺳﻌﯾﺎ ﻣﻧﻬﺎ ﻟﺗﺑﻧﻲ ﻣﻔﻬوم اﻟﺟودة ﺑﺷﻛل أﻛﺑر ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ، ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻧظور اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ وﻓﻲ
 ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻌرفﺗ. وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق (OSIطرف اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس )اﻟﺗﻘﯾد ﺑﺎﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟدوﻟﯾﺔ اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ ﻣن 
  اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ درﺟﺔ ﺗﻠﺑﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟزﺑون. 0002.0009 OSI
ﻛﻣﺎ ﺗﻌطﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻫﻣﯾﺔ ﻟﻣوﺿوع اﻷﺧطﺎء ﻓﻲ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ واﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻌﯾﺑﺔ، وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺣد ﻣن ﺟﻣﯾﻊ 
اﻟﺟودة أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ  naruJ. وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق، ﯾﻌرف ﻠﻣواﺻﻔﺎتﻟب اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻣﻧﻊ ﻣطﺎﺑﻘﺔ اﻟﻣﻧﺗوج اﻷﺳﺑﺎ
، أي ﻋدم اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻷﺧطﺎء أﺛﻧﺎء اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، واﻟﺗﻲ ﻣن 4(seicneicifed morf modeerFأﻧﻬﺎ "اﻟﺧﻠّو ﻣن اﻟﻌﯾوب" )
، ﻛﺛرة اﻟﺷﻛﺎوى، ﺗﺿﯾﯾﻊ اﻟوﻗت وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن (، وأﯾﺿﺎ ﻋدم رﺿﺎ اﻟزﺑونkroweRﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗؤدي إﻟﻰ إﻋﺎدة اﻟﻌﻣل )
  اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗﺗﺳﺑب ﻓﻲ ارﺗﻔﺎع ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻹﻧﺗﺎج.
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 اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻌرﯾف إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﻲ اﺳﺗﺣوذت ﻋﻠﻰ اﻟﺗو ﺗﻌد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن أﻛﺛر اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻔﻛرﯾﺔ واﻟﻔﻠﺳﻔﯾﺔ اﻟراﺋدة ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺳﯾﯾر 
واﻹدارﯾﯾن اﻟذﯾن ﯾﺳﻌون إﻟﻰ ﺗطوﯾر وﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﻗد ﻛﺎن ﻟﻺدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ اﻟدور اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن 
رﺣﻠﺔ ﺗﻣﻛﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻣ ﺣﯾثاﻷﻫم ﻓﻲ ﺟﻌل ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﺛورة ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺳﯾﯾر، 
  ﺿﺎ.ﺗﻛون ﻗﺎدرة ﻓﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوﺟﺎت ذات ﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ وﺑﺄﺳﻌﺎر ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ أﯾ
  1ﯾﺗﺟﻪ ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ ﺗﻌرﯾف إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾل ﻫذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:و 
  ﺳﺑق اﻟﺗطرق إﻟﯾﻬﺎ، وﻣن ﻣﻌﺎﻧﯾﻬﺎ ﻣطﺎﺑﻘﺔ ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون وﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر؛ (:ytilauQاﻟﺟودة ) 
  وﺗﻌﻧﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﺑﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ؛ (:ytilauQ latoTاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ) 
ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑواﺳطﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ وﺗﻌﻧﻲ  (:tnemeganaM ytilauQ latoTاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ )إدارة  
  ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
، ﻓﺈن "اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ" ﺗﻌﻧﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن وﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر ﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت رﺿﺎ اﻟزﺑون remitroMو remitroM وﺣﺳب
  2وﺗﺣﺳﯾن ﻫواﻣش اﻟرﺑﺢ ﺑﺎﻟﺗوازي.
( إﻟﻰ اﻟﺟﻣﻊ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق tnemeganam ytilauQرة اﻟﺟودة" )ﻛﻣﺎ ﯾﺷﯾر ﻣﺻطﻠﺢ "إدا
. وﯾﻣﺛل أﯾﺿﺎ ﻣﺟﻣوع اﻟﻧﺷﺎطﺎت 3ﺑﺎﻟﺟودة ﻣﺛل: رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة، ﺿﻣﺎن اﻟﺟودة وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة، وذﻟك ﻓﻲ ﻓﻠﺳﻔﺔ إدارﯾﺔ
ﯾﻘﻬﺎ ﺑﻌدة ذا ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطﺑاﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ ﻟﺗﺣدﯾد ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة، اﻷﻫداف، اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت وﻛ
وﺳﺎﺋل ﺗﺗﻌﻠق أﯾﺿﺎ ﺑﺎﻟﺟودة ﻣﺛل: اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟودة، رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة، ﺿﻣﺎن اﻟﺟودة وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة، ﻛل ذﻟك ﻓﻲ 
  4ﻧظﺎم ﻣﺗﻛﺎﻣل ﻟﻠﺟودة.
ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻧظﺎم إداري ﯾﺿﻊ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ رأس ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻷوﻟوﯾﺎت  eloCأﻣﺎ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻓﯾﻌرﻓﻬﺎ 
ﺑدﻻ ﻣن اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻷرﺑﺎح ﻗﺻﯾرة اﻷﻣد، ﻷن ﻫذا اﻻﺗﺟﺎﻩ ﯾﺣﻘق أرﺑﺎﺣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟطوﯾل أﻛﺛر ﺛﺑﺎﺗﺎ واﺳﺗﻘرارا 
  5ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﻣدى اﻟﻘﺻﯾر.
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ﺗﺣﻘﯾق  ﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲف أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ أﺳﻠوب ﻗﯾﺎدة ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ إﻧﺷﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗوﺗﻌر ّ
. وﺗﻌرف ﻛذﻟك ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺧﻠق ﻣﺣﯾط 1اﻷﻫداف اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺈﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﺑﺄﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣﻣﻛن ﻣن اﻟﺟودة
   2ﻪ ﻛل ﻣن اﻟﺟﻬﺎز اﻹداري واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر، إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة.ﯾﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺳﻌﻰ ﻓ
ﻣﻘﺎرﺑﺔ إدارﯾﺔ )ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ( ﺗﺗﻣﺣور ﺣول اﻟﺟودة وﺗرﺗﻛز ﻋﻠﻰ  وﺗﻌرف إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ
ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺟﺎح طوﯾل اﻷﻣد ﻣن ﺧﻼل إرﺿﺎء اﻟزﺑون وﺧﻠق و ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
  3اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻟﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛذا اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ.
ﻻ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﺣﻘﻘﻬﺎ إﻻ ﻣن  (noisiV، ﺗﻌﺗﺑر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ رؤﯾﺔ )la te draaglhaDوﺣﺳب 
ﺧﻼل اﻟﺗﺧطﯾط طوﯾل اﻷﻣد، ﺑواﺳطﺔ إﻧﺷﺎء وﺗطﺑﯾق ﺧطط ﺟودة ﺳﻧوﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﺑﺷﻛل ﺗدرﯾﺟﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﺗﻠك 
  4اﻟرؤﯾﺔ.
ﻓﺈن: "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻠﺳﻔﺔ إدارﯾﺔ ﺗﻌزز اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑرﺿﺎ اﻟزﺑون، ﻣن  ijnaKوﺣﺳب 
  5ﺧﻼل اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر."
وﺗﻌرﻓﻬﺎ ﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺟودة اﻟﺑرﯾطﺎﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ "اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدرك ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﺣﻘﯾق ﻛل 
  6اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﺳﺗﻬﻠك، وﻛذﻟك ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻌﺎ".
إﻟﻰ إن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻌﻧﻲ  resiKو nikhsaS وﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻧﻬﻣﺎ ﻟوﺿﻊ ﺗﻌرﯾف أﻛﺛر ﺷﻣوﻟﯾﺔ، ﯾﺷﯾر
اﻟﺗﻲ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟزﺑون وﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر، ﺑواﺳطﺔ ﻧظﺎم ﻣﺗﻛﺎﻣل ﻣن اﻷدوات، اﻷﺳﺎﻟﯾب  ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
واﻟﺗدرﯾب. وﺗﺗﺿﻣن أﯾﺿﺎ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوى ﻣرﺗﻔﻊ ﻣن اﻟﺟودة ﻓﻲ 
  7اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت.
   8ودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺗﺿﻣن اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:ورﻏم ﺗﻌدد اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت، إﻻ أﻧﻪ ﻫﻧﺎك اﺗﻔﺎق ﻋﻠﻰ أن إدارة اﻟﺟ
إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ طرﯾﻘﺔ ﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺣﯾث ﯾﺗم إﻧﺟﺎز ﻛل ﻋﻣل وﻛل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ،  
 ؛اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﻛل ﻋﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣن أول ﻣرة وﻓﻲ ﻛل ﻣرة، ﻛﻣﺎ ﯾﻔﺗرض ﺑﻬﺎ 
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻘﺎﺋق وﺟﻣﻊ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻧظﺎم ﻛﺎﻣل ﻣن ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻣﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ  
 اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، وﻟﯾس اﻵراء واﻻﻧطﺑﺎﻋﺎت؛
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 ﺗﺗﺿﻣن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛل ﺷﻲء ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ 
ﻻ ﺗﺿم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻘط ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج اﻟذي ﯾﺷﺗرﯾﻪ أو ﯾﺳﺗﻘﺑﻠﻪ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣل اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ، ﺑل أﯾﺿﺎ  
 وﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر؛ أي ﺷﻲء ﯾﺣدث داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداء
ﺗﻔﺗرض إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ أن اﻟﺟودة ﻫﻲ ﻣﺧرﺟﺎت ﻛل اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون داﺧل  
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ ﻓﻛل اﻟوظﺎﺋف وﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن، وأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
 ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﻛل ﻣن ﻧظﺎم ﻟﻠﺟودة وﺛﻘﺎﻓﺔ ﻟﻬﺎ.
أن ﻓﻬم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺗراوح ﺑﯾن ﻣﻧظورﯾن، ﻣن ﻛوﻧﻬﺎ ﻧظﺎﻣﺎ ﻛذﻟك، ﯾﻼﺣظ ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
( ﻟﻪ ﻣﻛوﻧﺎﺗﻪ، ﻧﺷﺎطﺎﺗﻪ وأﻫداﻓﻪ وﯾﻧﺑﻐﻲ ﺗطﺑﯾﻘﻪ، إﻟﻰ ﻛوﻧﻬﺎ ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻓﻠﺳﻔﺔ إدارﯾﺔ metsys tnemeganam Aإدارﯾﺎ )
ﻫداف أ( ﺗﻌﺑر ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻓﻬم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛل ﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق yhposolihp tnemeganam A)
  ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﯾﺗوﺟب ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ.
ﻛﻣﺎ وﯾﻣﻛن اﻟﻘول إن اﻟﻣﻧظورﯾن ﻣﺗﻛﺎﻣﻼن؛ ﻓﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ رؤﯾﺔ طوﯾﻠﺔ اﻷﻣد، ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
ﻛل  راﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﺟودة أﺳﻠوب اﻟﺣﯾﺎة داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﺗﺟﺳد ذﻟك ﻓﻲ ﻧظﺎم إداري ﺷﺎﻣل ﯾﺳﺧ ّ
ﺎﻣﻠﺔ" إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷأﺟل ﺗﺣﻘﯾق ﺗﻠك اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺳﻣﺎة " ب ﺗﺳﯾﯾر وﺗدرﯾب ﻣنإﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن أدوات، أﺳﺎﻟﯾ
  ﻣﻊ ﺿرورة ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﺿﻣﺎن اﻋﺗﻣﺎد اﻟﺟودة ﻛﺄﺳﻠوب ﺣﯾﺎة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺋم.
وﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻻﺳﺗﺧﻼص ﻣﻔﻬوم ﺷﺎﻣل ﻣن ﻫذﻩ اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت، ﯾﻣﻛن اﻟﻘول إن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻣﺛل ﻓﻠﺳﻔﺔ 
اﻟزﺑون ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎم اﻷول ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﺳﺧﯾر ﻛل  رﺿﺎﯾﺔ طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل، ﺗﻌﺑر ﻋن وﺿﻊ إدارﯾﺔ ذات رؤ 
اﻟﻼزﻣﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟﻬود واﻟﻣوارد 
ﺟودة ﻓﻲ ﻛل ﺷﻲء ﯾﺗم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟ اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وذﻟك
 أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﻛذااﻟزﺑون  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﻟﻘد ﻣر ﻣﻔﻬوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻛﺄي ﻣﻔﻬوم آﺧر ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻓﻲ ﺗطورﻩ ﺑﻌدة ﻣراﺣل، وﻗد اﻫﺗﻣت 
ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﺑﺈﺛراء ﺗطﺑﯾق ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ اﻟﻣراﺣل اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﻛذا ﻓﻲ ﺿوء اﻟﺗطورات اﻟﺗﻲ 
ن واﻟﻣﻔﻛرﯾن ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ﻣن أﻣﺛﺎل ﻛﺎﻧت ﺗﺷﻬدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ. وﻗد ﻛﺎن ﻟﻠﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾ
وآﺧرون اﻷﺛر اﻟﺑﺎﻟﻎ ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻔﻬوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  ybsorC، naruJ، gnimeD، trawehS، muabnegieF
  ﻣن ﺑداﯾﺎت اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ إﻟﻰ ﯾوﻣﻧﺎ ﻫذا.
ز ﻣﺎت أﺑر إﺳﻬﺎ إظﻬﺎروﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ أﻫم ﻣراﺣل اﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻟﻣﻔﻬوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ 
  اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻔﻛرﯾن ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل وﻓق ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل ﺗطور ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم.
 اﻹﻃﺎر اﻟﻨﻈﺮي ﻹدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻷول 
 11
  ﺿﺑط اﻟﺟودة ﻋن طرﯾق اﻟﻔﺣص ﻣرﺣﻠﺔ :اﻟﻔرع اﻷول
( ﻣن أوﻟﻰ اﻟطرق اﻟﺗﻲ noitcepsni yb lortnoc ytilauQﺿﺑط اﻟﺟودة ﻋن طرﯾق اﻟﻔﺣص )ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر 
ﯾرﺗﺑط ظﻬور ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﺑظﻬور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذاﺗﻬﺎ ﺗﺣت ﻣﺳﻣﻰ  ﻛﺎﻧت ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج، وﻗد
، وﻗد ﺗطورت ﻓﻲ ﺑداﯾﺔ 1ﻓﻲ ﺑرﯾطﺎﻧﯾﺎ 81(، وذﻟك ﻓﻲ اﻟﻧﺻف اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻟﻘرن metsys yrotcaFﺻﻧﻊ" )"ﻧظﺎم اﻟﻣ َ
  اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ وﻻ زاﻟت ﺗﺳﺗﻌﻣل ﺣﺗﻰ ﯾوﻣﻧﺎ ﻫذا. 
ﻓﻲ ﻓﺣص ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت ﺑﻌد اﻻﻧﺗﻬﺎء  ( ﺗﺗﻣﺛل ﻣﻬﻣﺗﻬمsrotcepsnIﺗﻘوم ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﯾﯾن ﻣﻔﺗﺷﯾن )
ﻣن ﺗﺻﻧﯾﻌﻬﺎ، واﺳﺗﺑﻌﺎد ﺟﻣﯾﻊ اﻟوﺣدات اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ ﻏﯾر اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﻣﻬﻧدﺳون ﻣﺧﺗﺻون ﺑوﺿﻌﻬﺎ ﻗﺑل 
 ﺎ. ﻓﺑﻬذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺿﻣن إﯾﺻﺎل اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت ذات اﻟﺟودة إﻟﻰ اﻟزﺑون، أﻣ2اﻟﺷروع ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ
  3اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣﻌﺎﯾﯾر ﻓﯾﺗم إﻋﺎدة إﻧﺗﺎﺟﻬﺎ أو ﺑﯾﻌﻬﺎ ﺑﺳﻌر ﻣﻧﺧﻔض أو اﻟﺗﺧﻠص ﻣﻧﻬﺎ. اﻟوﺣدات اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ ﻏﯾر
ﻋداد إ ﯾﺗوﻟﻰوﻗد ﺗطور اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻔﺣص اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت ﻟدرﺟﺔ إدراج ﻗﺳم ﺧﺎص ﺑﻪ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، 
 وروﻗد ﺻﺎﺣب ظﻬ راء اﻷﻗﺳﺎم ذوي اﻟﺻﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣوﺿوع.ٕارﺳﺎل اﻟﺗﻘﺎرﯾر ﺣول ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت إﻟﻰ اﻟﻣﺳﯾر أو ﻣدو 
ﻗﺳم ﺧﺎص ﺑﺎﻟﻔﺣص ﺗطور ﺑﻌض اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻪ ﻣﺛل: اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺗﯾش، ﺗﺳﺟﯾل وﺣﻔظ 
  4اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻧﺷﺎط، ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗطوﯾر اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟﻠﻔﺣص وﺗطوﯾر دﻗﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎس.
ﺣﯾﺣﻬﺎ، ﻘﯾﺎم ﺑﺗﺻوﻟﻛن ﻣﺎ ﯾﻌﺎب ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻫو ﺗرﻛﯾزﻫﺎ ﻓﻘط ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺷﺎف اﻷﺧطﺎء ﺑﻌد وﻗوﻋﻬﺎ واﻟ
ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن طرﯾﻘﺔ ﺿﺑط اﻟﺟودة ﻋن طرﯾق اﻟﻔﺣص ﻣأي أن اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج ﯾﻛون ﺑﻌد اﻻﻧﺗﻬﺎء ﻣن إﻧﺗﺎﺟﻪ، 
ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن اﻫﺗﻣﺎﻣﻬﺎ ﺑﺎﻟﺟودة ﻓﻲ ﻣﻧﺗوﺟﺎﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﻠك  وث اﻷﺧطﺎء ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج. وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲﻻ ﺗﻣﻧﻊ ﺣد
ﻓﻬم اﻟﺟودة ذاﺗﻬﺎ، واﻟﺗﻲ ﻣن اﻟﻣﻔﺗرض أن ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣرﺣﻠﺔ، إﻻ أﻧﻬﺎ ﻛﺎﻧت ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻣن ﻗﺻور ﻓﻲ 
، ﻻ اﻟﺗﺄﻛد ﻓﻘط ﻣﻧﻬﺎ ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﻷﻧﻪ ﻟﯾس ﻣن اﻟﺟودة 5ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻣن اﻟﻣرة اﻷوﻟﻰ وﻓﻲ ﻛل ﻣرة
  اﻟﺳﻣﺎح ﺑﺈﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﻻ ﺗﺗطﺎﺑق وﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺟودة اﻟﻣوﺿوﻋﺔ.
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  اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣرﺣﻠﺔ : اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ
 ytilauQﺗﻣﺛﻠت اﻟﺑداﯾﺎت اﻷوﻟﻰ ﻟظﻬور طرﯾﻘﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﺟودة ﻓﻲ ﻧﻣوذج "ﺧراﺋط ﺿﺑط اﻟﺟودة" )
واﻟﻣﻘﺗرح ﻟﺿﺑط اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ  1،4291ﺳﻧﺔ  trahwehS retlaW( ﻟﻺﺣﺻﺎﺋﻲ اﻷﻣرﯾﻛﻲ strahc lortnoc
  أن ﺗؤدي إﻟﻰ اﻻﻧﺣراﻓﺎت ﻓﻲ اﻟﺟودة.
ﯾﻘﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﺟودة ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺣول اﻻﻧﺣراﻓﺎت ﻓﻲ ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج وﺗﻘوم طر 
واﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻟﺗﺣدﯾد اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ﺣدوﺛﻬﺎ، وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﺧﻠص ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل وذﻟك ﻓﻲ ﻛل ﺧطوة ﻣن 
ﻟﻣراﻗﺑﺔ وﻫﻣﺎ ﺻﺎﺋﯾﺔ وﻋﻣﻠﯾﺔ اﺧطوات ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ. وﺗﺗم ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺗﯾن رﺋﯾﺳﯾﺗﯾن ﻫﻣﺎ: اﻟﻧﻣذﺟﺔ اﻹﺣ
  2ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ:
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ، وﻋوﺿﺎ ﻋن ﻓﺣص ﺟﻣﯾﻊ اﻟوﺣدات اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ ﻛﻣﺎ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ  . اﻟﻧﻣذﺟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ:1
اﻟﻔﺣص، ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﺟودﺗﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﺧﺗﯾﺎر ﻋدد ﺻﻐﯾر ﻣن اﻟوﺣدات اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ ﯾﻛون ﻋﺑﺎرة ﻋن 
  ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل اﻹﻧﺗﺎج؛ ﻋﯾﻧﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻹﺟﻣﺎﻟﻲ اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ ﻓﻲ ﻛل
ﺑﻌد اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ، ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺟﻣﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺣول اﻻﻧﺣراﻓﺎت ﻓﻲ اﻟﺟودة  . ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣراﻗﺑﺔ:2
أن ﺗﻛون ﻧﺎﺟﻣﺔ ﻋن ﻣﺳﺗوى ﺟودة اﻟﻣﻌدات اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج وﻣدى  trawehSﻟﻣﻌرﻓﺔ أﺳﺑﺎﺑﻬﺎ، واﻟﺗﻲ ﯾرﺟﺢ 
ل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﯾﺿﺎ ﺳﻠوﻛﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣؤﻛدا ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﺳﺗﺧدام ﺧراﺋط ﺻﯾﺎﻧﺗﻬﺎ، وﻛذا ﻣﺳﺗوى ﻣﻬﺎرات اﻷﻓراد داﺧ
. ﻓﻛﻠﻣﺎ ﺗﻣﻛﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺿﺑط 3ﺿﺑط اﻟﺟودة ﻟﻠﻛﺷف ﻋن اﻻﻧﺣراﻓﺎت ﻣﺗﻰ وﻗﻌت واﻟﺗﻌﺟﯾل ﺑﺎﻟﺗدﺧل ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬﺎ
 ﻫذﻩ اﻷﺳﺑﺎب ﻛﻠﻣﺎ ﻗﻠﺻت ﻣن اﻻﻧﺣراﻓﺎت ﻓﻲ اﻟﺟودة إﻟﻰ أﻗل ﻣﺳﺗوى، وﻫﻛذا ﺗﺻﺑﺢ ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
  .trahwehS( ﻋﻠﻰ ﺣد وﺻف lortnoc lacitsitats rednUاﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ "ﺗﺣت اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ" )
ورﻏم أﻫﻣﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ إﻻ أن اﻟﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﻗﺎﻣت ﺑﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة، 
 ﺎ آﻧذاك، ﻓﻘد ﻛﺎن ﻫﻧﺎك ﻋدد ﻗﻠﯾلوذﻟك إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ ﻣﺎ ﻗﺑل اﻟﺣرب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ، ﻷن ﻋﻠم اﻹﺣﺻﺎء ﻟم ﯾﻛن ﺷﺎﺋﻌ
ﺟدا ﻣن اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﯾن اﻟﻘﺎدرﯾن ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌﻣﺎل ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج. ورﻏم ﻧﺟﺎح ﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ 
ﻓﻲ اﻟﻣﺻﺎﻧﻊ اﻟﺣرﺑﯾﺔ أﺛﻧﺎء اﻟﺣرب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ، إﻻ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺗﺟﺎﻫﻠﺗﻬﺎ ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺣرب ﻷﻧﻬﺎ 
ذاك إﻟﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺟودة ﻛﻣﺎ ﻫو اﻟﺣﺎل ﻓﻲ ﯾوﻣﻧﺎ ﻫذا، ﻣﻊ ﻏﯾﺎب اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ، ﻟم ﺗﻛن ﺑﺣﺎﺟﺔ آﻧ
اﻷﻣر اﻟذي أدى إﻟﻰ اﻋﺗﺑﺎر طرﯾﻘﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻛﻠﻔﺔ وﺗﺗطﻠب اﻟوﻗت، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﻘد ﺗم اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻏﯾر 
  ﺿرورﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ.
                                                             
  .85ﻋواطف إﺑراﻫﯾم اﻟﺣداد، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص 1
             .tic.coL ,snikpmoT .J 2
 tic.coL ,la te draaglhaD .J 3
 اﻹﻃﺎر اﻟﻨﻈﺮي ﻹدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻷول 
 31
ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺣول اﻟﺗﺄﻛد ﻣن اﻟﺟودة، إﻻ أﻧﻬﺎ ﻛﺎﻧت  وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أﻫﻣﯾﺔ طرﯾﻘﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
  ﺗﺣﺻر اﻟﺗرﻛﯾز ﺣول اﻟﺟودة ﻓﻲ ﻗﺳم اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻘط، وﻟﯾس ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل.
  رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛوظﯾﻔﺔ إدارﯾﺔﻣرﺣﻠﺔ : اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث
ف ﻣﻔﻬوم اﻟﺟودة ﻓﯾﻬﺎ ﺗطورا أﻛﺑر، وﯾرﺟﻊ ﺗطورت ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺧﻣﺳﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ، وﻋر َ
. ﻓﺑدل اﻗﺗﺻﺎرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، أﺻﺑﺣت muabnegieF dnamrAاﻟﻔﺿل ﻓﻲ ذﻟك إﻟﻰ اﻟﻣﻬﻧدس اﻷﻣرﯾﻛﻲ 
دﻣﺎت ﻣن اﻟﺗﺻﻣﯾم، ﻣرورا ﺑﺎﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، ﻓﺎﻟﺗﺳوﯾق وأﺧﯾرا ﺧ ﻰ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣراﺣل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، أي اﺑﺗداء ًﻌﻧ َاﻟﺟودة ﺗ ُ
  (.ecnarussa ytilauQك ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺿﻣﺎن اﻟﺟودة )، وذﻟ1ﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺑﯾﻊ
ﻋﻠﻰ أن اﻟﺟودة ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻣرﺣﻠﺔ واﺣدة أو ﻋﻠﻰ  muabnegieFﻛﻣﺎ ﯾؤﻛد 
ﺑﻌض ﻣن ﻣراﺣل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، وﻻ ﯾﻣﻛن أﯾﺿﺎ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻻﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣطﻠق ﻋﻠﻰ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ 
. ﻫذا 2(lortnoC ytilauQ latoTﺑـ "رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ" ) muabnegieFﺗﺄﺗﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﻣﺎﻩ ﻟﻠﺟودة، ﻓﺎﻟﺟودة 
اﻟﻣﻔﻬوم اﻟﺟدﯾد ﻟﻠﺟودة ﯾﻌﻧﻲ "ذﻟك اﻟﻧظﺎم اﻟذي ﯾﺿم ﺗﻛﺎﻣل ﺟﻬود ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر، 
  3ﺻﯾﺎﻧﺔ وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن إرﺿﺎء اﻟزﺑون".
ﻋﻠﻰ أن رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة ﺗﻌﺗﺑر وظﯾﻔﺔ ﻣن وظﺎﺋف اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻣﺛل وظﯾﻔﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ  muabnegieFﻛﻣﺎ ﯾؤﻛد 
 eht ni boj s’ydobyreve si ytilauQأو وظﯾﻔﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، وذﻟك ﻟﻛون "اﻟﺟودة ﻣﻬﻣﺔ اﻟﺟﻣﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ" )
ﺔ ﻫذﻩ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻹدارﯾاﻗﺗراح ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺟب اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻬﺎ ﻓﻲ  muabnegieFوﻗد ﺣﺎول  (.ynapmoc
   4اﻟﺟدﯾدة. وﻫﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﺗﯾب:
ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾﻣﺎت اﻟﺟدﯾدة ﻟﻠﻣﻧﺗوج، ﺳواء ﻛﺎن اﻟﻣﻧﺗوج ﻣﻌدﻻ أو ﺟدﯾدا. وﺗﺄﺗﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻗﺑل ﻣﺑﺎﺷرة  .1
 اﻹﻧﺗﺎج؛ 
ﻣراﻗﺑﺔ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج، وذﻟك ﺑﻐرض ﺗﻘﻠﯾص ﻧﺳب اﻷﺧطﺎء واﻟﻌﯾوب ﻓﻲ  .2
 اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت؛
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج، أي ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ، اﻟطرق اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج وﻛذا ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت ﻣراﻗﺑﺔ  .3
 ﻧﻔﺳﻬﺎ؛
اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟدراﺳﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻣواﺟﻬﺗﻬﺎ أﺛﻧﺎء اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ،  .4
 وذﻟك ﺑﻐرض ﺗﻔﺎدﯾﻬﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ.
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ﻗد ﺳﺎﻫم وﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻻﻧﺗﻘﺎل  muabnegieF( إﻟﻰ اﻟﺟودة، ﯾﻛون latoT)إذًا، ﺑﺈﺿﺎﻓﺔ ﻣﺻطﻠﺢ "اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ" 
ﺑﺎﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة ﻣن ﻛوﻧﻬﺎ واﺣدة ﻣن ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ إﻟﻰ وظﯾﻔﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن 
ﻘﯾﺎ، وذﻟك ﻣن ﯾوظﺎﺋف اﻟﺗﺳﯾﯾر. ﻛﻣﺎ أﺛرى ﻣﻔﻬوم اﻟﺟودة وﺟﻌﻠﻪ ﻣوﺿوﻋﺎ ﻣن ﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻟدراﺳﺗﻪ ﻧظرﯾﺎ وﺗطﺑ
ﺧﻼل ﺗوﺻﯾﺎﺗﻪ ﺑدراﺳﺔ وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺟودة ﺑﻐرض ﺗﺣﻘﯾق ﺿﻣﺎن اﻟﺟودة، ﻣﻣﻬدا اﻟطرﯾق ﻟﻌدة 
دراﺳﺎت وﻣﺑﺎدرات ﻛﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة وﻓرق اﻟﻌﻣل ﻣﺗﻌددة اﻟوظﺎﺋف وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺗﻲ ﺳﺎﻫﻣت ﻓﻲ ﺗطوﯾر 
  ﻣﻔﻬوم اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ.
  اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎنﻣرﺣﻠﺔ: : اﻟﻔرع اﻟراﺑﻊ
ﯾﻬﺎ، ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﻟﻠﺣرب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ، وﺑﻌد اﻧﻬﯾﺎر أوﺟﻪ اﻟﻧﺷﺎط اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻓ ﻠﯾﺎﺑﺎناﻟﻛﺑﯾر ﻟﺗﺄﺛر اﻟﺑﻌد 
ﻛﺎﻧت اﻟﯾﺎﺑﺎن ﺗﺳﺎرع ﻹﯾﺟﺎد اﻟﺣﻠول ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺗﻠك اﻷﺿرار، ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﻣﺳﺗﻌدة ﻟﺗﻘﺑل أي ﺷﻲء ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﻌﯾد 
إﻟﻰ اﻟﯾﺎﺑﺎن ﺑﻐرض طرح وﺗطوﯾر  gnimeDط. وﻗد ﺻﺎدﻓت ﺗﻠك اﻟﻣرﺣﻠﺔ زﯾﺎرة اﻟﺣﯾﺎة اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﻧﺷﺎ
أﻓﻛﺎرﻩ ﺣول اﻟﺟودة ﻫﻧﺎك، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أﻧﻪ ﻟم ﯾﺳﺗطﻊ ﻓﻌل ذﻟك ﻓﻲ اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ، ﻷن اﻫﺗﻣﺎم 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ آﻧذاك ﻛﺎن ﻣﻧﺻﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻛم وﻟﯾس اﻟﻛﯾف، أي اﻟﺟودة.
ﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎن ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ ﻣﻔﻬوم اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﺟودة وذﻟك ﻓﻲ وﻗد ﺗﻣﺛﻠت أوﻟﻰ ﻣظﺎﻫر اﻻﻫ
اﻟﻔﺿل ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻧدﻣﺎ ﻗﺎم ﺑﺗﻠﻘﯾن  gnimeDأواﺧر اﻷرﺑﻌﯾﻧﯾﺎت وﺑداﯾﺔ اﻟﺧﻣﺳﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ. وﻗد ﻛﺎن ﻟـ 
ن اﻻﺗﺣﺎد ك ﺑطﻠب ﻣﻣﻔﺎﻫﯾم ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن وﻣﻼك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن اﻹدارﯾﯾن ﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎن، وذﻟ
  1اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌﻠﻣﺎء واﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن.
ﻟـ "رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"  muabnegieFﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم ﻣﻔﻬوم  naruJ hpesoJأﯾﺿﺎ ﺑﻣﺳﺎﻋدة  gnimeDوﻗد ﻋﻣل 
ﺔ وذﻟك ﻣن اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠ إدارةﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎن، ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة اﻟﺗﻲ ﻛﺎن ﻟﻬﺎ اﻟﻔﺿل اﻟﻛﺑﯾر ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻔﻬوم 
ﺧﻼل ﺗطﺑﯾﻘﻪ ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ، ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ أﺑﻘت ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻲ إطﺎرﻩ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ ﻓﻘط، ﻷﻧﻬﺎ ﻟم 
  ﺗﺳﺗطﻊ آﻧذاك ﺗطﺑﯾﻘﻪ ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان.
وﻗد ﺳﻬرت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﻣﻔﺎﻫﯾم رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ أرض اﻟواﻗﻊ ﺑﻐرض اﻟﻧﻬوض 
ﻗﺗﺻﺎدي، وﻟم ﺗﻛﺗﻔﻲ ﺑذﻟك، ﺑل ﻋﻣﻠت ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻧﻣوذج ﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻌﺗﻣدا ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﻧﺷﺎط اﻻ
ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ وﻛذا اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺟﺎدة ﻟﻣﺳﯾري اﻟﻣؤﺳﺳﺎت. وﺗظﻬر ﻣﻼﻣﺢ اﻟﻧﻣوذج اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟﺗﺑﻧﻲ رﻗﺎﺑﺔ 
  2ﺔ ﻫﻲ:ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ أرﺑﻌﺔ أﺑﻌﺎد رﺋﯾﺳ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
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( ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋﻠﻰ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗﺗﻣﺛل seettimmoc lanoitcnuf-ssorCة اﻟوظﺎﺋف )اﻟﻠﺟﺎن ﻣﺗﻌدد .1
ﻣﻬﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺟودة، واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺟودة داﺧل 
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
 (، ﺗﻛون ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى اﻷدﻧﻰ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﺗﻣﺛل ﻣﻬﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺑﺣثselcric ytilauQﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة ) .2
 ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﻧوطﺔ ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم؛
 ﻓرد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ ﺿرورة اﺷﺗﻣﺎل اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة ﻛلﱠ  .3
اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻷﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ وظﺎﺋف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻟﯾس ﻓﻘط ﻓﻲ وظﯾﻔﺔ  .4
  اﻹﻧﺗﺎج.
؛ ﻓﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾﻌﺗﻣد muabnegieFﻟﻣﻘﺗرح ﻣن طرف وﯾﺧﺗﻠف اﻟﻧﻣوذج اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋن اﻟﻧﻣوذج ا
اﻟﻧﻣوذج اﻷﺧﯾر ﻋﻠﻰ اﺧﺗﺻﺎﺻﯾﯾن ﻓﻲ ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣراﺣل اﻟﻣذﻛورة ﻓﻲ ﻧﻣوذﺟﻪ، ﯾﻌول اﻟﻧﻣوذج اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻋﻠﻰ 
ذﻟك ﻟﺿﻣﺎن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج و  -وﻟﯾس اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﯾﯾن -اﻟﻣﺳﯾرﯾن اﻟﻣدرﺑﯾن ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة وﻛذا ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ي أﻛد ﻋﻠﻰ أن ﺗﺑﻧﻲ ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق ﻛل ِﻣن اﻟذ gnimeDﻋﻣﻼ ﺑﻧﺻﺎﺋﺢ 
 ﻗﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻻﺣﺗرام ﺗﺳﯾﯾر ٍ . ﻛﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ أﺳﻠوب ِ1اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ
رﯾﺔ ﻓﻲ ﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷأﺷﺑﻪ إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر ﺑﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻣﻧّظرون ﻓ ﺗﺳﯾﯾر ٍ اﻟﻣﺗﺑﺎدل وﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، أﺳﻠوِب 
  2".Yاﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ آﻧذاك ﯾطﻠﻘون ﻋﻠﯾﻪ ﺗﺳﻣﯾﺔ "ﻧظرﯾﺔ 
وﻗد ﻛﺎن ﻟﻼﺗﺣﺎد اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌﻠﻣﺎء واﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻣن ﺧﻼل ﻋدة ﻣﺑﺎدرات 
ﻲ ﻛل ﺗﻠﻘﯾﻧﻬﺎ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﺗﺛﻣن اﻟﺟودة، ﻣﺛل إﺷراﻓﻪ ﻋﻠﻰ اﻷﺑﺣﺎث اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﺟﺎل رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة وﻛذا 
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ، وﻗد ﻧظم اﻻﺗﺣﺎد ﻣؤﺗﻣرات ﺳﻧوﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة ﻛﻣﺎ ﻗﺎم ﺑﻧﺷر ﺟرﯾدة ﺣول رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة، 
ﻟﻠﺟودة"  gnimeD(، وﺗﺄﺳﯾس "ﺟﺎﺋزة htnom ytilauQواﻷﻫم ﻣن ﻫذا ﻛﻠﻪ ﻫو اﺗﺧﺎذ ﺷﻬر ﻧوﻓﻣﺑر ﻛﺷﻬر اﻟﺟودة )
  3.1891ﺳﻧﺔ 
 rof lortnoc ytilauQﻗﺎم ﻫذا اﻻﺗﺣﺎد ﺑﺈﺻدار ﺟرﯾدة أﺧرى ﺑﻌﻧوان "رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة ﻟﻘﺎدة اﻟﻔرق" ) 2691وﻓﻲ 
( ﻣوﺟﻬﺔ إﻟﻰ ﻗﺎدة اﻟﻔرق ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺄﺳﯾس وﺗطوﯾر اﻟﻣﺋﺎت ﻣن ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة ﻓﻲ nemerof eht
  ل ﺣﻠﻘﺔ ﺟودة ﻟﻠﺳﻧﺔ.ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻔﯾز ﻟﻠﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﺎﺋزة أﻓﺿ
ﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﻣﺑﺎدرات، ﺗﻣﻛن اﻻﺗﺣﺎد اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌﻠﻣﺎء واﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن ﻣن ﺧﻠق اﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟﺗراﺑط ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
اﻟدﻧﯾﺎ واﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن أﺟل اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻛل ﻣﺎ ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ واﻟﻌﻣل 
ﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻣﻼﺣظﺔ أن اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗطورت ﻣن ﺧﻼل ﻣزﯾﺞ ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾﻘﻪ ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان، ﻣﻊ إ
ﺟﻬودﻫﺎ ﻟﺗرﻗﯾﺔ ﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ و اﻟﺟودة ﻣن ﺟﻬﺔ، وﺗﺣﻔﯾزات اﻟﺣﻛوﻣ ﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﻣﺑﺎدرات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ واﺳﺗﻌدادﻫﺎ ﻟﺗﺑﻧﻲ
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ﺎت ﺗطﺑﯾق ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ﻧﺟﺎح وﻫذا ﻫو أﺣد أﺑرز اﻟﻌواﻣل اﻟرﺋﯾﺳاﻟﺟودة ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى، 
  اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ.
وﻓﻲ اﻟواﻗﻊ، ﻟﻘد ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﺟدا ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻔﻬوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣن ﻧﺷﺎط ﻓﻲ ﻗﺳم 
اﻹﻧﺗﺎج إﻟﻰ ﻣﻬﻣﺔ ﻛﺑﯾرة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓراد واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. ﻓﻘد ﺗﻣﻛﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ 
ن اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري واﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة، ﻛﻣﺎ ﺑﯾﻧت ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺿرورة ﺗﻛﺎﻓل ﺟﻬود ﻛل ﻣن اﻟﻣزج ﺑﯾ
ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬﺎ ﻣن ﺟﻬﺔ وﺟﻬود اﻟﺣﻛوﻣﺔ ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗطﺑﯾق واﻟﺗطوﯾر اﻷﻣﺛل ﻹدارة 
  اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
 ﻹدارة اﻟﺟودة، ﻟﺗﻌﻧﻲ: "ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻣﺗﺄﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر، إذًا، أﺳﻬﻣت ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻔﻬوم ﺟدﯾد
ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﻰ ﻗﯾم اﻟﺟودة وﺧدﻣﺔ اﻟزﺑون، ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻋﺗﻣﺎد اﻟﺗدرﯾب، ﻓرق اﻟﻌﻣل واﻟﺗﻣﻛﯾن، وﺗﺳﺗوﺟب اﻟﻘﯾﺎدة 
 A)     اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻣن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﺿﻣﺎن ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ". ﻟﺗﺻﺑﺢ إدارة اﻟﺟودة طرﯾﻘﺔ ﻹﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل ورﺑﻣﺎ طرﯾﻘﺔ ﻟﻠﺣﯾﺎة
  ( ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل ﻓرد داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.efil fo yaw
  "إﻋﺎدة اﻛﺗﺷﺎف" اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔﻣرﺣﻠﺔ : اﻟﻔرع اﻟﺧﺎﻣس
ﺧﻼل اﻟﺳﺑﻌﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ، ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻣن اﻟﺧﺳﺎﺋر اﻟﻣﺳﺗﻣرة اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻠﻘﺎﻫﺎ 
ﻠﯾﻬﺎ، اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ. وﺑﻌد ﺗﻘﺻﯾﻬﺎ ﻟﺳﺑب ﺗﻔوق ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﺑﺳﺑب اﻧﺧﻔﺎض ﺣﺻﺻﻬﺎ ﻣن اﻟﺳوق ﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
اﻛﺗﺷﻔت أن اﻟﯾﺎﺑﺎن ﺗﻬﺗم ﻛﺛﯾرا ﺑﻣوﺿوع اﻟﺟودة. واﺑﺗداء ﻣن اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ، أﺻﺑﺣت اﻟﺟودة 
 ﺑﺈﻧﺷﺎء ﺟﺎﺋزة " 7891ﻣوﺿوﻋﺎ ﻗوﻣﯾﺎ ﻓﻲ اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ، إذ ﻗﺎم ﻣﺟﻠس اﻟﺷﯾوخ اﻷﻣرﯾﻛﻲ ﺳﻧﺔ 
 gnimeD( وذﻟك ﻧظﯾرا ﻟﺟﺎﺋزة ytilauQ lanoitaN egirdlaB mloclaMاﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة" )egirdlaB mloclaM
ﻛﻣﺻدر ﻟﻺﻋﻼم واﻟﺗدرﯾب اﻟﺧﺎص ﺑﺎﻟوﻛﺎﻻت  8891ﻟﻠﺟودة ﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎن، ﻛﻣﺎ ﺗم ﺗﺄﺳﯾس ﻣﻌﻬد اﻟﺟودة اﻟﻔﯾدراﻟﻲ ﺳﻧﺔ 
 ytilauQ latoTﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ" )واﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﻬﺗﻣﺔ ﺑﺗطﺑﯾق ﻣﺎ ﺳﻣﺗﻪ وزارة اﻟدﻓﺎع اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ آﻧذاك "إدارة اﻟ
 1(.tnemeganaM
ص ﺗطور ﻣﻔﻬوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ أﯾﺿﺎ ﻓﻲ أرﺑﻊ ﻣراﺣل ﻫﻲ: ﻓﺣص اﻟﺟودة، ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة، ذﻟك، وﯾﻠﺧﱠ 
  ﺗوﻛﯾد اﻟﺟودة وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. ﻫذﻩ اﻟﻣراﺣل ﻫﻲ ﻛﺎﻵﺗﻲ:
ﻛﺎﻧت ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻔﺣص ﻣن أوﻟﻰ اﻟطرق اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﺟودة  (:noitcepsnI. ﻣرﺣﻠﺔ ﻓﺣص اﻟﺟودة )1
اﻟﻣﻧﺗوج، وﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺑﺣث ﻋن اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت ﻏﯾر اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣواﺻﻔﺎت ﺑﻐرض اﺳﺗﺑﻌﺎدﻫﺎ. وﻗد ﻛﺎن ﻓﺣص اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت 
  .ﻣن اﻷﺳﺎس ﻣﻧﻊ ظﻬورﻫﺎ ﺑدلاﻛﺗﺷﺎف اﻷﺧطﺎء  واﻗﺗﺻر ﻋﻠﻰﯾﺗم ﺑﻌد اﻻﻧﺗﻬﺎء ﻣن إﻧﺗﺎﺟﻬﺎ، 
                                                             
  ".MQTاﺧﺗﺻﺎرﻫﺎ ﻫو: " 1
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ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻛﺎن اﻟﺗرﻛﯾز أﻛﺑر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ (: lortnoc ytilauQدة ). ﻣرﺣﻠﺔ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟو 2
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻹﻧﺗﺎج، ﻓﻘد ﻛﺎن اﻷداء ﯾﻘﺎس ﻣن ﺧﻼل ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ واﺳﺗﺧدام اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن 
ﯾﺔ ﻛﺎن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠ أن أي ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗدﺧل ﻓﻲ إﻧﺗﺎج اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت ﺗﺗم ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ. وﺗرﻛﯾز ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻓﻛرة ﻣﻔﺎدﻫﺎ أﻧﻪ إذا ﻛﺎﻧت اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎج ﺗﺣت اﻟرﻗﺎﺑﺔ وذات ﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، ﻓﺈﻧﻪ ﻣن 
  1اﻟﻣﻔﺗرض أن ﺗﻛون اﻟﻣﺧرﺟﺎت ذات ﺟودة.
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗطور اﻟﺗﻔﻛﯾر أﻛﺛر ﺣول ﻣﻔﻬوم اﻟﺟودة،  (:ecnarussa ytilauQ. ﻣرﺣﻠﺔ ﺗوﻛﯾد اﻟﺟودة )3
ﻓﻔﻲ اﻟﻣراﺣل اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻛﺎن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﻣﻧﺻﺑﺎ ﺣول اﻟﺑﺣث ﻋن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻌﻼج اﻷﺧطﺎء، أﻣﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ 
ﻲ ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗرﻛز ﻓﻷﺳﺎس. ﻓﻘد ﻛﺎن اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟوﻗﺎﯾﺔ ﻣن اﻷﺧطﺎء وﺗﺟﻧب وﻗوﻋﻬﺎ ﻣن ا
. وﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ظﻬرت ﻫﯾﺋﺎت دوﻟﯾﺔ ذات ﻣﺻداﻗﯾﺔ 2ﺔ إﻋطﺎء اﻟﺛﻘﺔ ﻟﻠزﺑون وٕاﻗﻧﺎﻋﻪ ﺑﺄن ﻣﻧﺗوﺟﻬﺎ ذو ﺟودةﻛﯾﻔﯾ
ﺷﻬﺎدات ﻣﻌﺗرف ﺑﻬﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗرم ﻣطﺎﺑﻘﺔ اﻟﻣواﺻﻔﺎت  ﺗﺗوﻟﻰ ﻣﻧﺢ 3(OSIﻟﻠﺗﻘﯾﯾس ) اﻟدوﻟﯾﺔأﺑرزﻫﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﺔ. ﻪ أن ﯾﻌطﻲ اﻟﺛﻘﺔ ﻟﻠزﺑون ﺗﺟﺎﻩ ﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﻓﻲ ﻣﻧﺗوﺟﻬﺎ وﻛذا ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﻫذا اﻷﻣر اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧ
، اﻟﻌﯾوب 4ﻛﻣﺎ ظﻬرت ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣﻔﺎﻫﯾم ﺟدﯾدة ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﺟودة ﻣﺛل: اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟودة، ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺟودة
  5اﻟﺻﻔرﯾﺔ وﻛذا رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﺛﻣﺎﻧﯾﻧﯾﺎت ﻣن ظﻬر ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم ﻓﻲ اﻟ(: tnemeganam ytilauq latoT. ﻣرﺣﻠﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ )4
اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ ﻟﯾﻌطﻲ اﻟﺟودة ﻣﻔﻬوﻣﺎ أﻋﻣق وﻟﯾوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﻧظر إﻟﯾﻬﺎ ﺑﻣﻧظور أﺷﻣل. وﻣﺎ ﺗﺿﯾﻔﻪ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ 
إﻟﻰ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣراﺣل ﻫو أن اﻟﺗرﻛﯾز ﯾﻛون ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ وأﻛﺛر ﻣن اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻛﻣﺎ 
ﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺟودة ﯾﻛون ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣزج ﺑﯾن اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺑﺷري واﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظﻣﻲ اﻟﻣراﺣل اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، ﻛﻣﺎ أن اﻻﻫ ﺗﺷﯾر إﻟﯾﻪ
، ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻣراﺣل اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﻲ اﻫﺗﻣت ﻓﻘط ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظﻣﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎﺗﻲ، ﻟﻛون إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن 6اﻟﻌﻣﻠﯾﺎﺗﻲ
ﻛن ﻓﻼ ﯾﻣاﻟﻌواﻣل اﻟﺣﺎﺳﻣﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﻊ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺟودة ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺟﻣﯾﻊ، 
  ﺣﺻرﻫﺎ ﻓﻲ ﻗﺳم اﻹﻧﺗﺎج ﺑل ﺗﺗﻌداﻩ إﻟﻰ ﺟﻣﯾﻊ وظﺎﺋف وﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
                                                             
 .25p .aidnI fo llaH-ecitnerP :ihleD weN .tnemeganaM ytilauQ latoT )4002( leumaS .A dna ihtnaguS .L 1
 .93p .aidnI fo llaH-ecitnerP :ihleD weN .tnemeganam ytilauq latoT )6002( eejrehkuM .P 2
 .35p ,.tic.pO ,leumaS .A dna ihtnaguS .L 3
  .62ﻣﺣﻔوظ أﺣﻣد ﺟودة، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص 4
ﺔ "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠاﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟوطﻧﻲ ﺣول ( اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣدﺧل ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل. 0102ﻋﻣر ﻋزاوي وأﺣﻣد ﻋﻠﻣﺎوي ) 5
  .8. صدﯾﺳﻣﺑر 41-31، وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻷداء"، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺳﻌﯾدة
 .45p ,.tic.pO ,leumaS .A dna ihtnaguS .L 6
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 0009 OSIاﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻣﻌﺎﯾﯾر 
ﯾرﺗﺑط ﻣوﺿوع إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ارﺗﺑﺎطﺎ وﺛﯾﻘﺎ ﺑﻣوﺿوع اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟدوﻟﯾﺔ اﻟﺻﺎدرة ﻋن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ 
"، ﻟﻛوﻧﻬﻣﺎ ﯾﺗﺷﺎرﻛﺎن ﻧﻔس اﻟﻣوﺿوع، 0009 OSIاﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﻌروف ﺑـ " (، وﺧﺎﺻﺔ ذﻟك اﻟﺻﻧف ﻣنOSIﻟﻠﺗﻘﯾﯾس )
اﻣﺗدادا ﻟﺗطور إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﻗد أﺗت ﻋدة  0009 OSIأﻻ وﻫو اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻛﻣﺎ وﺗﻌﺗﺑر ﻣﻌﺎﯾﯾر 
ة ز دراﺳﺎت ﺗﺑﺣث ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻫذﯾن اﻟﻣوﺿوﻋﯾن ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗﻛﺎﻣل، اﻟﺗﻣﺎﺛل، اﻟﺗﻌﺎرض وﺣﺗﻰ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﯾ
وﻛذا  0009 OSIاﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ﻣن أﻓﺿﻠﯾﺔ اﻟﺟﻣﻊ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ. وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﺳﺗﻌراض ﻟﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس، ﻣﻌﺎﯾﯾر 
  . 0009 OSIاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻣﻌﺎﯾﯾر 
  اﻟﻔرع اﻷول: ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس 
( ﻫﻲ ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻏﯾر noitazinagrO noitazidradnatS lanoitanretnIاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس )
دوﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﻬد اﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن اﻟﻣدﻧﯾﯾن ﻓﻲ  52ﺑﻌد اﺟﺗﻣﺎع ﺟﻣﻊ ﻣﻣﺛﻠﻲ  7491ﺣﻛوﻣﯾﺔ، ﺗﺄﺳﺳت رﺳﻣﯾﺎ ﻓﻲ ﻓﯾﻔري 
، أﯾن ﻗرروا إﻧﺷﺎء ﻣﻧظﻣﺔ دوﻟﯾﺔ ﺟدﯾدة ﺑﻐرض "ﺗﺳﻬﯾل اﻟﺗﻧﺳﯾق اﻟدوﻟﻲ وﻛذا ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر 6491ﻟﻧدن ﺳﻧﺔ 
  1اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ".
ﻣﻌﯾﺎرا دوﻟﯾﺎ ﯾﺷﻣل ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﻛل ﻣظﺎﻫر  00591ك اﻟﯾوم، ﺗﻣﻛﻧت ﻫذﻩ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻧﺷر أﻛﺛر ﻣن ﻣن ذﻟ
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻟﺗﺻﻧﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﻬﺗم ﺑﺟواﻧب أﺧرى ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺛل: اﻟﺻﺣﺔ، اﻟﻐذاء، اﻟﻣﯾﺎﻩ، اﻟﺗﻐﯾر 
  2اﻟﻣﻧﺎﺧﻲ، اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗداﻣﺔ واﻟطﺎﻗﺎت اﻟﻣﺗﺟددة وﻏﯾرﻫﺎ.
، 3ﻫﯾﺋﺔ ﺗﻘﻧﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺗطوﯾر اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر 8633دوﻟﺔ و 561اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻋﺿﺎء ﻣن  ﺗﺿمﺣﺎﻟﯾﺎ، 
  4ﺳﻧوات. 5أو  4ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن ﻫذﻩ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻘوم ﺑﺈﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻛل 
 noitazidradnatS lanoitanretnI" اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن اﻟﺣروف اﻷوﻟﻰ ﻟـ "OSIوﯾﺷﺎر إﻟﻰ أن اﻟﻛﻠﻣﺔ "
ﻛﺎﻧت اﻟدوﻟﺔ وﻣﻬﻣﺎ  ﺎ"اﻟﻣﺳﺎواة"؛ ﻓﺄﯾĎ  " اﻟذي ﯾﻌﻧﻲsosIﻣﺳﺗﻣدة ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻣن اﻟﻣﺻطﻠﺢ اﻟﯾوﻧﺎﻧﻲ ""، noitazinagrO
                                                             
-80[ ]ﺗم اﻻطﻼع ﻋﻠﯾﻪ ﯾوم:  si/gro.osi.www//:ptthmth.tuoba/emoh/oاﻟﻣوﻗﻊ اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس ]ﻣﺗﺎح ﻋﻠﻰ اﻟراﺑط:  1
 [. 4102-01
-80[ ]ﺗم اﻻطﻼع ﻋﻠﯾﻪ ﯾوم:  mth.tuoba/emoh/osi/gro.osi.www//:ptthاﻟﻣوﻗﻊ اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس ]ﻣﺗﺎح ﻋﻠﻰ اﻟراﺑط:  2
 [.4102-01
 ﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ. ا 3
  .911ﻋواطف إﺑراﻫﯾم اﻟﺣداد، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص 4
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ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺻﻧﯾف ﯾﺧﺗص ﻛل  OSIوﻫﻧﺎك ﻋدة ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻟﻣﻌﺎﯾﯾر . 1، ﻓﺈن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟدوﻟﯾﺔ ﻫﻲ ﻧﻔﺳﻬﺎﻛﺎﻧت اﻟﻠﻐﺔ
  2ﺟﺎﻧب ﻣﻌﯾن ﻣن ﺟواﻧب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫﻲ:
 إدارة اﻟﺟودة؛ :0009 OSI 
 اﻹدارة اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ؛: 00041 OSI 
 ﺗﺳﯾﯾر ﺳﻼﻣﺔ اﻟﻐذاء؛ :00021 OSI 
 اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ؛ :00062 OSI 
 ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﺧﺎطر؛ :00073 OSI 
 ﺗﺳﯾﯾر اﻟطﺎﻗﺎت؛ :10005 OSI 
 أﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت؛ :10072 OSI 
  اﻷﺣداث اﻟﻣﺳﺗﻣرة. :82102 OSI 
  ﻟﻧظم إدارة اﻟﺟودة 0009 OSIاﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣﺎﻫﯾﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر 
    ﺑﺎﻟﻣﻌﯾﺎر أوﻻ: اﻟﻣﻘﺻود 
( ﻓﺈن اﻟﻣﻌﯾﺎر "وﺛﯾﻘﺔ ﺗوﻓر اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت، اﻟﻣواﺻﻔﺎت، اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗوﺟﯾﻬﯾﺔ OSIﺣﺳب اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس )
أو اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن أن اﻟﻣﻌدات، اﻟﻣﺧرﺟﺎت، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﺧدﻣﺎت ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻸﻫداف اﻟﺗﻲ 
  3وﺿﻌت ﻟﻬﺎ".
اﻟﺧدﻣﺎت واﻷﻧظﻣﺔ ﻣواﺻﻔﺎت ذات ﻣﺳﺗوى ﻋﺎﻟﻣﻲ ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺟودة، اﻟﺳﻼﻣﺔ وﺗﻘدم اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧﺗوﺟﺎت، 
  واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، ﻛﻣﺎ وﺗﻌد وﺳﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻟﺗﺳﻬﯾل اﻟﺗﺟﺎرة اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت.
  ﻟﻧظم إدارة اﻟﺟودة 0009 OSIﺛﺎﻧﯾﺎ: ﻣﻌﺎﯾﯾر 
ﻟﻧظم إدارة اﻟﺟودة أول ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﻗﺎﻣت اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس 0009 OSI ﺗﻌﺗﺑر ﻣﻌﺎﯾﯾر 
"، 0009 OSI. وﯾﺗﻧﺎول ﻫذا اﻟﺻﻧف ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، واﻟذي ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻪ اﺳم "ﻋﺎﺋﻠﺔ 7891ﺑﺈﺻدارﻫﺎ، وذﻟك ﺳﻧﺔ 
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واﻓق داﺋﻣﺎ ﺎﺗﻬﺎ ﺗﻣﺧﺗﻠف ﺟواﻧب إدارة اﻟﺟودة، وﺗﻘدم ﻣﻌﺎﯾﯾرﻩ ﺗوﺟﯾﻬﺎت وأدوات ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻐرض اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أن ﻣﻧﺗوﺟ
  1ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟزﺑون، وﻛذﻟك ﺿﻣﺎن اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر.
ﻣﺻﻧﻔﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﯾﺧﺗص ﻛل ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﺟﺎﻧب ﻣﻌﯾن، ﻫذﻩ  0009 OSI"ﻋﺎﺋﻠﺔ" أن  ﺎﻟﻣﺻطﻠﺢوﯾﻘﺻد ﺑـ
  2اﻟﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻫﻲ:
 ﺗﻐطﻲ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم واﻟﻠﻐﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ؛: 5002: 0009 OSI 
 ﺗﺣدد ﻫذﻩ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻧظﺎم إدارة اﻟﺟودة؛ :8002: 1009 OSI 
 ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺟﻌل ﻧظﺎم إدارة اﻟﺟودة أﻛﺛر ﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ؛ :9002: 4009 OSI 
 ﺗﺣدد اﻟﺗوﺟﯾﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﺗدﻗﯾق اﻟداﺧﻠﻲ واﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻧظم إدارة اﻟﺟودة. :1102: 11091 OSI 
  0009 OSIاﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ و
واﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻓﻲ ﺑﻠدان اﻟﻌﺎﻟم أدى ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت إﻟﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم اﻟﻛﺑﯾر  0009 OSIوﺧﺎﺻﺔ  OSIر ﯾرواج ﻣﻌﺎﯾ إن
ﺑﻬذﻩ اﻷﻧظﻣﺔ، وﺟَﻌَﻠﻬﺎ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﺑﻐرض اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدات اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣﻌﺎﯾﯾر. وﻓﻲ اﻟواﻗﻊ، ﺷﻬرة 
اﻟﻧظﺎم ﻟﻠﺟودة وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،  ﻫﻲ ﻣﺎ أدت ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺎواة ﺑﯾن ذﻟك 0009 OSIﻣﻌﺎﯾﯾر 
  3وأﺣﯾﺎﻧﺎ اﻟﺧﻠط ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ.
ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ أن ﻧظﺎم اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻟدﯾﻬﺎ )أو اﻟﻧظﺎم  0009 OSI"ﺑﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗطﺑق ﻣﻌﺎﯾﯾر 
ﻟﻛﺛﯾرﯾن ا، ﻓﻠﯾس ﻣﻔﺎﺟﺋﺎ أن ﯾﺗم اﻟﺧﻠط ﺑﯾن "إدارة اﻟﺟودة" اﻟﻣﻌروﻓﺔ ﻟدى ﺔاﻟﻔرﻋﻲ( ﯾطﺎﺑق ﻣﻌﺎﯾﯾر إدارة اﻟﺟودة اﻟدوﻟﯾ
  4."0009 OSI(، وﻧظﺎم إدارة اﻟﺟودة ﻟـ MQTﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ )
ﻫﻲ ﺧطوة  0009 OSI، ﻓﺈن اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﯾﻌﺗﺑرون أن atsoC-zenítraMو etneroL-zenítraMوﺣﺳب 
  5أوﻟﻰ ﻧﺣو ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻟﻛون اﻟﻧظﺎﻣﯾن ﯾﺗﺷﺎرﻛﺎن ﺑﻌض اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻣﺛل:
ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺣول اﻟﺟودة. ﻟﻛن ﯾﻛﻣن ﻋﻠﻰ ت واﻟﺑﯾﺎﻧﺎت؛ ﻓﻛﻼ اﻟﻧظﺎﻣﯾن ﯾﺣﺗوﯾﺎن ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎ 
ﻻ ﺗﺗطﻠب ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﻋﻛس إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم  0009 OSIاﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ أن 
 ﺑﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﻐرض اﻟﺗﺣﻠﯾل وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة؛
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ﯾﺳﺗﻌﻣﻼن اﻷدوات اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﻏﯾر أن اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻷدوات اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ؛ ﻓﻛﻼ اﻟﻧظﺎﻣﯾن  
 إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺳﺗﻌﻣﻠﻬﺎ أﯾﺿﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾل.
ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  0009 OSIاد ﻫذﻩ اﻟﻔﻛرة ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘول إن اﻋﺗﻣﺎد وﺗؤﯾد اﻟﺣد ّ
  1ﻟﻸﺳﺑﺎب اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
  ﺟﻣﯾﻊ ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ﻋﻠﻰ ﻧﺷر رؤﯾﺔ اﻟﺟودة ﻓﻲ  0009 OSIﺗﺳﺎﻋد  
 ؛ﺎﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدﻣﻬ 0009 OSIﯾﺳﺎﻫم اﺳﺗﺧدام  
 ﻓرﺻﺔ ﻟﺧﻠق أﻧظﻣﺔ اﻟﺟودة وﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ؛ 0009 OSIﺗوﻓر  
 ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺟودة إﻟﻰ أﻫداف ﻣﻣﻛﻧﺔ اﻟﺗﺣﻘﯾق؛ 0009 OSIﺗﺗرﺟم  
 ﺗرﻛﯾز إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري. 0009 OSIﺗﻛﻣل  
 OSI؛ إذ ﺗﻣﺗﻠك 0009 OSIأن ﻫﻧﺎك ﻋدة اﺧﺗﻼﻓﺎت ﺑﯾن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ و ورﻏم وﺟود ﻧﻘﺎط ﺗﺷﺎﺑﻪ، إﻻ
، ﻣﯾزﺗﯾن ﻻ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬﻣﺎ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ: ﺗﺗﻣﺛل اﻟﻣﯾزة اﻷوﻟﻰ ﻓﻲ وﺿوح OSI، ﻋﻠﻰ ﻏرار ﺑﺎﻗﻲ ﻣﻌﺎﯾﯾر 0009
ﻣﺎ اﻟﻣﯾزة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ وﺟود دﻟﯾل ﻣﺎدي وﺧطوات ﺗطﺑﯾق ﻧظﺎم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺧﺎص ﺑﻬﺎ، أ 0009 OSIﻣﻛوﻧﺎت 
  2(.snoitacifitreC، ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺷﻬﺎدات اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣﻌﺎﯾﯾر )0009 OSIﯾﻌﺑر ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق 
  3ﺗوﻓﯾرﻫﺎ، ﻣﺛل: 0009 OSIﻫﻧﺎك ﻋدة ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻟﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻻ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، و 
اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻘط ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺻﺣﯾﺢ اﻷﺧطﺎء واﻟﻌﯾوب  0009 OSIﺗﺳﺗﻌﻣل  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر: 
ﺣﺗﻰ ﯾطﺎﺑق اﻟﻣﻧﺗوج اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر. ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﻌﺗﺑر أﺣد أﻋﻣدة إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟذي ﯾﺳﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺗﺻﺣﯾﺢ 
 وأﯾﺿﺎ ﺗطوﯾر ﻛل ﻣﺎ ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻟﯾس ﻓﻘط اﻟﻣﻧﺗوج؛
ون ﻓﻘط ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻧﺗوج اﻟﻣطﺎﺑق ﻟﻠﻣواﺻﻔﺎت إﻟﻰ اﻟزﺑ 0009 OSIﺗﻘﺗﺻر ﻧظرة  اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون: 
اﻟذي ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﯾرﺿﻲ اﻟزﺑون، ﻓﻲ ﺣﯾن ُﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻷﺧﯾر ﻣﺣور اﻫﺗﻣﺎم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وأن 
 أي ﺷﻲء ﯾﺗم ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﻛون ﺑﻬدف اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ زﺑون راض؛
أﻫﻣﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ  0009 OSIاﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻻ ﺗﻌطﻲ  ﻋﻠﻰ ﻋﻛس إدارة اﻟﺟودة ﺗطوﯾر وٕادﻣﺎج اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري: 
 ﻟﻬذا اﻟﻣوﺿوع.
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ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﻘط ﺑﯾﻧﻣﺎ ﺗرﻛز إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ  0009 OSI ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﺗرﻛز
ﺗﺿم ﻋﻧﺎﺻر  0009 OSIأن  zenítraM-atsoCو zenítraM-etneroLﯾرى  . ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك،1اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل
  2ة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫﻲ:ﺗﻌﺎرض ﻣﺑﺎدئ وﺗوﺟﻬﺎت إدار 
 اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ اﻟﻣﻔرطﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗؤدي إﻟﻰ ﻋدم اﻻرﺗﯾﺎح وﺻﻌوﺑﺔ أداء اﻟﻣﻬﺎم ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ 
ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﻌﯾق إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  0009 OSIاﻧﻌدام اﻟﻣروﻧﺔ؛ ﻓﺎﻟﺗطﺑﯾق اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻟﻣﻌﺎﯾﯾر  
 واﻷﺳﺎﻟﯾب ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر؛
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻓرض اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻣدﺧﻼت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻘﺎدﻣﺔ ﻣن اﻟﻣوردﯾن، ﻓﻲ  0009 OSIﻗد ﺗﺟﺑر  
ﺣﯾن ﺗﻘوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ إﻟﻐﺎء ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑداﻓﻊ إﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻣوردﯾن ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
 اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ؛
ﺗﯾش(، ﺋﯾﺔ )اﻟﺗﻔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ ﻓرض اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟوﺳﯾطﺔ واﻟﻧﻬﺎ 0009 OSIﻗد ﺗﺟﺑر  
 ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗرﻛز إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟوﻗﺎﯾﺔ أﻛﺛر وﻟﯾس اﻟﺗﻔﺗﯾش.
ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧظرة إﻟﻰ اﻟﺟودة، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن  0009 OSIﻣﻣﺎ ﺳﺑق، ُﯾﻔﻬم أن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ أﺷﻣل ﻣن 
ﺗطﺑﯾق إدارة ﺧطوة أوﻟﻰ ﻧﺣو  0009 OSIاﻋﺗﺑﺎر أﻧﻪ إذا ﻛﺎﻧت ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻧظﺎﻣﯾن، ﻓﺳوف ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻛون 
ﻓﻲ  0009 OSIاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن وﺟود ﺑﻌض اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ؛ إذ ﯾﻘﺗرح اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺗطﺑﯾق 
ﺑداﯾﺔ "ﻣﺛﺎﻟﯾﺔ" ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ  0009 OSIاﻹطﺎر اﻟﻌﺎم ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن 
  3اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
 0009 OSIﻓﻲ ﻧﻔس اﻻﺗﺟﺎﻩ، ﻓﯾؤﻛدان ﻋﻠﻰ أن ﺗﺑﻧﻲ  atsoC-zenítraMو etneroL-zenítraMﻛﻣﺎ ﯾذﻫب 
ﻻﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻛﺧطوة ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﻌﺗﺑر ﻫدﻓﺎ أﻓﺿل ﻣن اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﺑﻔﻌل اﻟﺿﻐوط اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺻﺎدرة ﻣن 
  4اﻟزﺑﺎﺋن واﻟﻣوردﯾن، أو اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ، أو ﺣﺗﻰ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﺑﻬدف ﺗﺧﻔﯾض ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺟودة.
ﻧظﺎﻣﺎن ﻣﺧﺗﻠﻔﺎن؛ ﻻ ﯾﻌوض أﺣدﻫﻣﺎ اﻵﺧر وﻻ  0009 OSIﻼﺣظﺔ أن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وذﻟك، ﻣﻊ ﻣ
ﯾﻌﺗﻣد أﺣدﻫﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻵﺧر، وأﯾﺿﺎ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗطﺑﯾق أﺣدﻫﻣﺎ دون اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻵﺧر. ﻛﻣﺎ أن ﺗطﺑﯾﻘﻬﻣﺎ ﻣﻌﺎ 
  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗد ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻓﺿل ﻣن ﺗطﺑﯾق أﺣدﻫﻣﺎ.
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  اﻟﺜﺎﻧﻲ: ﺗﻄﺒﻴﻖ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔاﻟﻤﺒﺤﺚ 
إﻟﻰ أن اﻟﺑدء ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼل اﻹﺟﺎﺑﺔ  ytnahoMو ehkaLﯾﺷﯾر 
  1ﻋﻠﻰ اﻟﺳؤاﻟﯾن اﻟﺗﺎﻟﯾﯾن:
 ﻣﺎذا ﻧرﯾد ﻣن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؟ ؛ .1
 ﻫﻲ اﻵﺛﺎر اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺟراء ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؟. ﻣﺎ .2
 ﻓﺎﻟﺳؤال اﻷول ﯾراد ﺑﻪ ﺗﺣدﯾد أﺳﺑﺎب اﻟﺗوﺟﻪ إﻟﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻛذا اﻷﻫداف اﻟﻣرﺟوة ﻣن ذﻟك، أﻣﺎ
ﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓاﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾﻬدف إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن رؤﯾﺔ، ﺛﻘﺎ اﻟﺳؤال
ﻫﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺳﺎﺋل، أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺳﯾﯾر وﻏﯾرﻫﺎ، ﻣﻊ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺿرورة إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻼﺋم 
  ﻟﻠﺧطوات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻧظﺎم إداري.
  اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﺧطوات ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﺎرﻛﺔ ﺗﺗطﻠب إﺷراف اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ وﻣﺷ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﯾﻌﺗﺑر ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﻊ ﺗﺳﺧﯾر ﻛل اﻟﻣوارد اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻹﻧﺟﺎح ﺗطﺑﯾق ﻫذا اﻟﻧظﺎم. وﻫﻧﺎك ﻣن ﯾﺷﯾر إﻟﻰ 
  2اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: وﻓقأن ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺗم 
 ﻓﻬم اﻟﻧظﺎم اﻹداري؛ :0ﻠﺔ اﻟﻣرﺣ 
 ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﺗطوﯾر ﺧطﺔ  :1اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
 وﺿﻊ اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ؛: 2اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
 ؛اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﺗﺣدﯾد اﻷﻫداف  :3اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
 ﺗﺣدﯾد اﻷﻫداف اﻟﺗﻛﺗﯾﻛﯾﺔ؛ :4اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
 وﺿﻊ ﺟدول زﻣﻧﻲ ﻟﺗﻧﻔﯾذ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ :5اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
 ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﺷروع؛ :6اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
 اﻟﻘﯾﺎس واﻟﺗﻘﯾﯾم؛ :7اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
 اﻟﺗﻘﯾﯾم واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ. :8اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
، ﻓﺈن ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺷﺎﻗﺔ، ﯾﺗﻣﺛل اﻟﻘرار اﻷول ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد dnalkaOوﺣﺳب 
ﻣن أﯾن ﯾﺟب اﻟﺑدء، وﻫذا اﻟﻘرار ﻗد ﯾﻛون ﺻﻌﺑﺎ ﻟدرﺟﺔ أن ﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻟن ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﺗﺣدﯾد ﻧﻘطﺔ اﻟﺑدء، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
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 ytilauQ latoTاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣل" )ﺑـ "ﺷﻠل  dnalkaOﺗﺗﻣﻛن ﻣن ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺳﻣﯾﻪ  ﻻ
  2ﺧطوة ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻫﻲ: 31 dnalkaO. وﯾﻘﺗرح 1(sisylaraP
 ﻓﻬم اﻟﺟودة؛ .1
 اﻻﻟﺗزام ﺗﺟﺎﻩ اﻟﺟودة؛ .2
 وﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة؛ .3
 اﻟﺗﻧظﯾم ﻟﻠﺟودة؛ .4
 ﺣﺳﺎب ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺟودة؛ .5
 اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟودة؛ .6
 اﻟﺗﺻﻣﯾم ﻟﻠﺟودة؛ .7
 وﺿﻊ ﻧظﺎم اﻟﺟودة؛ .8
 ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة؛ اﻟرﻗﺎﺑﺔ .9
 اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة؛ .01
 اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة؛ .11
 اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة؛ .21
 .ﺗطﺑﯾق )ﺗﻧﻔﯾذ( إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ .31
  3ﻠﺧص ﺧطوات ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ أرﺑﻊ ﻣراﺣل ﻫﻲ:ﺗ ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن
  ﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺣﺎﻟﻲ؛ :1اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
  ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة؛ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﺗطوﯾر  :2اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
  اﺣﺗواء ﺣﺎﺟﺎت اﻟﺗﻌﻠم واﻟﺗدرﯾب؛ :3اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
  .ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﺗﻧﻔﯾذ اﻻ :4اﻟﻣرﺣﻠﺔ  
ﺗﺻﻣﯾم ﻧﻣوذج ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﯾﺿم ﺟﻣﯾﻊ  dnalkaOذﻟك، وﻗد ﺣﺎول 
ذج ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم اﻟﻧﻣو ﻫذا اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت واﻟﺧطوات اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻹﻧﺟﺎح إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. 
 (.I.1)
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  (: ﻧﻣوذج ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔI.1اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
 .143p ,.tic.pO ,sesac htiw txet :tnemeganaM ytilauQ latoT ,dnalkaO .J :ecruoS
ﺎﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻬﻣﺗﺎن ﻟﻠﻐﺧطوﺗﺎن  ﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎأن ﻓﻬم اﻟﺟودة واﻻﻟﺗزام ﺗﺟﺎﻫ dnalkaOوﯾؤﻛد 
ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻷن ﺑﻌض اﻟﻣﺳﯾرﯾن، ﺣﺳﺑﻪ، ﯾﺗﻌّﻣدون ﺗﺟﺎوزﻫﻣﺎ أو ﻋدم  اﻟذي اﻗﺗرﺣﻪاﻟﻧﻣوذج ﻫذا ﺗطﺑﯾق 
ﻣﺎ ﯾﺧﻠق ﺻﻌوﺑﺎت ﻛﺑﯾرة أﺛﻧﺎء ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، اﻷﻣر اﻟذي ﯾؤدي ﺑﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﺗوﻗف وﻫذا ﻓﻬﻣﻬﻣﺎ ﺟﯾدا، 
  1واﻟﻔﺷل.
  رة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: أدوات إدا
إﻟﻰ أن ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺗطﻠب ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﺿرورة أدوات  ijnaKﯾﺷﯾر 
وأﺳﺎﻟﯾب ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ، وﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺑﺣذر اﻷدوات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎﺟﻬﺎ ﻓﻲ ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ 
  وأﯾﺿﺎ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ.
ﺑﺗﺻﻧﯾف أدوات إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ أرﺑﻌﺔ أﺻﻧﺎف ﻫﻲ: أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾر، أﺳﺎﻟﯾب  ijnaKوﻗد ﻗﺎم 
  اﻟﺗﺣﻠﯾل، أﺳﺎﻟﯾب ﺗوﻟﯾد اﻷﻓﻛﺎر وأدوات ﺟﻣﻊ، ﺗﺣﻠﯾل وﻋرض اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت.
                                                             
    .tic.coL ,sesac htiw txet :tnemeganaM ytilauQ latoT ,dnalkaO .J 1
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  اﻟﻔرع اﻷول: أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾر
ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻓﻠﺳﻔﺔ "أﺳﻠوﺑﺎ ﻣن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ أﻫﻣﻬﺎ:  13ﺑوﺿﻊ  ijnaKﻗﺎم 
  .oteraPﻓﻲ اﻟوﻗت"، ﺻﻔر ﻋﯾوب وﻣﺧططﺎت 
  "اﻟﻣﺣدد أوﻻ: ﻓﻠﺳﻔﺔ "ﻓﻲ اﻟوﻗت
( ﺗوﻓﯾر اﻟﻣواد اﻷوﻟﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻲ emit ni tsuJ" )اﻟﻣﺣدد ﯾﻘﺻد ﺑﻔﻠﺳﻔﺔ "ﻓﻲ اﻟوﻗت 
ﺑﻪ ﻓﻲ اﻟوﻗت إﻟﻰ طﺎﻟ اﻟوﻗت اﻟذي ﺗﺣﺗﺎﺟﻬﺎ ﻓﯾﻪ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج. وﺗﻌﻧﻲ أﯾﺿﺎ إﻧﺗﺎج ﻣﺎ ﻫو ﻣطﻠوب ﺑﺎﻟﺿﺑط وٕاﯾﺻﺎﻟﻪ
  ، وﺗﻛون ﺑﻐرض ﺗﻘﻠﯾل أو إﻟﻐﺎء اﻟﻣﺧزون ﻟﺗﺟﻧب ﺗﺣﻣل اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻏﯾر اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ.1اﻟذي ﯾطﻠﺑﻪ ﻓﯾﻪ
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﺻﻔر ﻋﯾوب
ﻟﯾﻌّرف ﺑﻪ ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﺛل وﺿﻌﯾﺔ ﺗﻌﺑر  4891ﺳﻧﺔ  ybsorC pilihPظﻬر ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم ﻣن طرف 
. 2ج ﻣﻧﺗوج ﺑدون أﺧطﺎء إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ أو ﺿﯾﺎع ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔﻋن وﺻول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻣﻛﻧت ﻓﯾﻬﺎ ﻣن إﻧﺗﺎ
( ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺟﻬود اﻟﺗﺣﺳﯾن stcefed oreZوﯾﻌﺗﺑر "ﺻﻔر ﻋﯾوب" )
ﻟﻌﻣل، ا" اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ ﺑدورﻫﺎ اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺑﺑﺎت اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟزاﺋدة ﻣﺛل: إﻋﺎدة aduMاﻟﻣﺳﺗﻣر، وﺗﺳﻣﻰ ﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎن "
  ﺿﯾﺎع اﻟوﻗت وﺣوادث اﻟﺳﻼﻣﺔ وﻏﯾرﻫﺎ.
  oteraPﺛﺎﻟﺛﺎ: ﻣﺧططﺎت 
( وﺳﯾﻠﺔ ﯾﺗﻣﺛل ﻋﻣﻠﻬﺎ ﻓﻲ ﺗرﺗﯾب اﻷﺧطﺎء، اﻟﻌﯾوب أو اﻟﻣﺷﺎﻛل strahC oteraP) oteraPﺗﻌﺗﺑر ﻣﺧططﺎت 
وﺗﺻﻧﯾﻔﻬﺎ ﺑﻐرض إﯾﺟﺎد ﻋدد ﻗﻠﯾل ﻣن اﻟﺣﻠول ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﻌﺎﻟﺞ اﻟﻛم اﻟﻛﺑﯾر ﻣن ﺗﻠك اﻟﻣﺷﺎﻛل، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن 
  3ﻓﻘط ﻣن اﻷﺳﺑﺎب. %02اﻟﻣﺷﺎﻛل أو اﻵﺛﺎر ﻣﺻدرﻫﺎ  ﻣن %08
وﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟﻣﺧططﺎت أﯾﺿﺎ وﺳﯾﻠﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ؛ ﻓﻬﻲ ﺗﺳﺗﻧد ﻋﻠﻰ ﻣﺑﺎدئ اﻹﺣﺻﺎء اﻟوﺻﻔﻲ. ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻊ 
ﻛل  ﻛرار ِﺗ ﻛل اﻟﻣﺷﺎﻛل أو اﻵﺛﺎر ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﺛم ﺗﺻﻧﯾﻔﻬﺎ ﺣﺳب طﺑﯾﻌﺗﻬﺎ إﻟﻰ ﻋدة أﺻﻧﺎف، ﺑﻌد ذﻟك ﯾﺗم ﺗﻌداد ُ
ك ﺑﯾﺎﻧﯾﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ اﻷﻋﻣدة، ﻣﻊ ﺗرﺗﯾب اﻷﺻﻧﺎف ﻣن اﻟﺻﻧف اﻷﻛﺛر ﺗﻛرارا إﻟﻰ اﻟﺻﻧف اﻷﻗل ﺻﻧف ﺛم ﺗﻣﺛﯾل ﻛل ذﻟ
  ﺗﻛرارا.
ﺳﺎﺑق اﻟذﻛر وأﯾﺿﺎ اﻷداء اﻟﻣﻘﺎرن، ﻋﺟﻠﺔ  0009 OSIذﻟك، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺳﯾﯾر أﺧرى ﻣﺛل: ﻧظﺎم 
  ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺑﺣث. ، ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، واﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻬﺎ ﺗﺑﺎﻋﺎnezieK، gnimeD
                                                             
 emiT-ni-tsuJ dna yrotnevnI oreZ fo noitatnemelpmI eht rof krowemarF lautpecnoC A )8891( la te narakesanuG .A 1
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  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺣﻠﯾل
أﺳﻠوﺑﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺻﻧف أﻫﻣﻬﺎ: داﻟﺔ اﻟﺧﺳﺎرة، ﻣﺧططﺎت اﻟﺳﺑب واﻷﺛر وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺳﺎر  91ﺑوﺿﻊ  ijnaKﻗﺎم 
  اﻟﺣرج.
  ihcugaTأوﻻ: داﻟﺔ اﻟﺧﺳﺎرة ﻟـ 
أﺣد أﻫم رواد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻟﻪ ﻋدة إﺳﻬﺎﻣﺎت ﻓﻲ ﻫذا  ihcugaT ihcineGﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣﻬﻧدس اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ 
وﺗﺣﺻل ﺑﻪ ﻋﻠﻰ  0691(، وﻫﻲ ﻧﻣوذج ﻟﺿﺑط اﻟﺟودة ﻗدﻣﻪ ﺳﻧﺔ noitcnuf ssoLاﻟﻣﺟﺎل أﺑرزﻫﺎ داﻟﺔ اﻟﺧﺳﺎرة )
  1.1691ﻟﻠﺟودة ﺑﺎﻟﯾﺎﺑﺎن ﺳﻧﺔ  gnimeDﺟﺎﺋزة 
اﻟدارﺋﺔ  دت ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧﺗوج ﻋن ﻗﯾموﺗﻌﺑر اﻟداﻟﺔ ﻋن ﺗﺣﻘﯾق ﺧﺳﺎﺋر ﻓﻲ اﻟﺟودة )ﻓﻲ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ( ﻛﻠﻣﺎ اﺑﺗﻌ
، واﻟداﻟﺔ ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم 2( اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎجseulav tegraTاﻟﻣوﺿوﻋﺔ. وﯾﻘﺻد ﺑﻘﯾم اﻟدارﺋﺔ )
 (.I.2)








 .17p ,.tic.pO ,cetareP :ecruoS
ﺣﺳب اﻟﺷﻛل، ﺗﺷﯾر اﻟداﻟﺔ إﻟﻰ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق ﺻﻔر ﺧﺳﺎﺋر ﻓﻲ اﻟﺟودة إذا ﻣﺎ طﺎﺑق اﻟﻣﻧﺗوج ﻗﯾم اﻟدارﺋﺔ، 
ﻟﻣﻧﺗوج اوﯾﺗزاﯾد ﺣﺟم اﻟﺧﺳﺎﺋر ﻛﻠﻣﺎ اﺑﺗﻌدت ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج ﻋن ﻗﯾم اﻟدارﺋﺔ، وﯾﺗزاﯾد ﺑﻘﯾﻣﺔ ﺗرﺑﯾﻌﯾﺔ إذا ﺗﺟﺎوزت ﺟودة 
  اﻟﺣدﯾن اﻷﻋﻠﻰ واﻷدﻧﻰ ﻟﻠﻣواﺻﻔﺎت.
                                                             
 .171p .lanoitanretnI nerraW & gifuL :kroY weN .stpecnoc dna smret yek :ytilauq latoT )5991( mailliW .D 1
-regnirpS :nodnoL .dE dn2 .tnemevorpmi ssenisub ot yek ehT :tnemeganaM ytilauQ latoT )4991( cetareP  2
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  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﻣﺧططﺎت اﻟﺳﺑب واﻷﺛر
ﻛون ﻫذا اﻷﺧﯾر ﻫو ﻣن أﺗﻰ ﺑﻬﺎ، وأﯾﺿﺎ ﻣﺧطط ﻋظم اﻟﺳﻣﻛﺔ  awakihsI ﺎتوﺗﺳﻣﻰ أﯾﺿﺎ ﻣﺧطط
( ﻛوﻧﻪ ﯾﺷﺑﻬﻪ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل. وﺗﻌﺗﺑر طرﯾﻘﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻟﺗﺣدﯾد ﻛل اﻟﻣدﺧﻼت اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﺟودة margaid enobhsif)
  (.I.3وأﯾﺿﺎ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺟودة وﻛذا أﺳﺑﺎﺑﻬﺎ، وﻫﻲ ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )، 1اﻟﻣﻧﺗوج
















































































  ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﺟﻊ: ﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣثاﻟﻣﺻدر: 
  .612ﻋواطف إﺑراﻫﯾم اﻟﺣداد، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص
اﻟﻧﻣوذج ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺧط أﻓﻘﻲ ﯾﻣﺛل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺟودة، وﻫﻲ اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻸﺛر 
ﺑﺗﺻﻧﯾف  awakihsI(. ﯾﻘطﻊ ذﻟك اﻟﺧط ﺧطوط ﻣﺎﺋﻠﺔ ﺗﻌﺑر ﻋن "أﺳﺑﺎب" اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑﺻدد اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ. وﻗد ﻗﺎم tceffE)
( وأﺳﺎﻟﯾب rewopnaM) اﻟﻌﺎﻣﻠون(، senihcaM(، اﻵﻻت )slairetaMاﻷﺳﺑﺎب ﻓﻲ أرﺑﻌﺔ أﺻﻧﺎف ﻫﻲ: اﻟﻣواد )
ﺎﺻر. ﺛم أﺿﺎف ﺛﻼﺛﺔ أﺻﻧﺎف " ﻧﺳﺑﺔ إﻟﻰ اﻟﺣروف اﻷوﻟﻰ ﻟﻬذﻩ اﻟﻌﻧsM4(، وﻫﻲ اﻟﻣﻌروﻓﺔ ﺑـ "sdohteMاﻟﻌﻣل )
، وﯾﺿم ﻛل 2(ueiliM( واﻟﻣﺣﯾط )tnemeganaM(، اﻟﺗﺳﯾﯾر )stnemerusaeMأﺧرى ﻟﻸﺳﺑﺎب وﻫﻲ: اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس )
  أﺧرى ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻓﻲ ذﻟك اﻟﺻﻧف ﺑدﻗﺔ. ﺎﻣﺎﺋل ﺧطوط ﺧط
ﺧﯾرة ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻋﺎدة ﺑﻌد ﻣﺧططﺎت اﻷﺛر واﻟﺳﺑب، ﻷن ﻫذﻩ اﻷ oteraPإﻟﻰ أن ﻣﺧططﺎت  pmeKوﯾﺷﯾر 
  3.oteraPﺗﺗﻣﺛل وظﯾﻔﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﺎﻛل وأﺻﻧﺎﻓﻬﺎ، ﻟذﻟك ﻓﻣﺧرﺟﺎت ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻣﻔﯾدة ﻓﻲ اﻟﺑدء ﻓﻲ ﻧﻣوذج 
  ﺛﺎﻟﺛﺎ: ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺳﺎر اﻟﺣرج
( ﻣن أﺑرز اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، sisylana htap lacitirCﯾﻌﺗﺑر ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺳﺎر اﻟﺣرج )
ﺛم ﺗﺣدﯾد ﻧﺟﺎزﻩ، ﻹوﯾﻛون ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺧطﯾط ﺑﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل إﻟﻰ ﻣراﺣل ﺗﻌﺑر ﻋن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻛﯾﻔﯾﺎت اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ 
وﯾﺷﯾر  .ﻌﻣل ﻣن ﺣﯾث ﻗﻠﺔ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف واﻟوﻗتﻓﻲ ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ واﺧﺗﯾﺎر أﻓﺿل ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻹﻧﺟﺎز اﻟ ﯾناﻟزﻣن واﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻼزﻣ
  4إﻟﻰ أن ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﺗم وﻓق اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: naKij
                                                             
 .032p ,.tic.pO ,sesac htiw txet :tnemeganaM ytilauQ latoT ,dnalkaO .J 1
  .712-612اﻟﺣداد، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص إﺑراﻫﯾمﻋواطف  2
 .251p ,.tic.pO ,pmeK .S 3
 .18p .snoitacilbuP egaS :nodnoL .dE ts1 .tnemeganam ytilauq latot rof sdohtem 001 )6991( rehsA .M dna ijnaK .G 4
 اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻵﻻت اﻟﻣواد
 اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس
 "اﻷﺛر"
 "اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ"
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 ﺗﺣدﯾد ﻛل اﻷﻧﺷطﺔ اﻟواﺟب إﻧﺟﺎزﻫﺎ ﺛم ﺗرﻣﯾزﻫﺎ؛ .1
 ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد ﻓﻲ ﻛل ﻧﺷﺎط ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌواﺋق اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ؛ .2
 رﺳم ﻣﺧطط ﺑﯾﺎﻧﻲ ﯾﻣﺛل ﺗدﻓق اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﺣددة؛ .3
 ﺗﺣدﯾد اﻟزﻣن اﻟﻼزم ﻹﻧﺟﺎز ﻛل ﻧﺷﺎط؛ .4
 ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳﺎر اﻟﺣرج؛ .5
 اﻟﻣﺳﺎر أﺛﻧﺎء اﻟﺗﻧﻔﯾذ وٕاﻋﺎدة ﺗﺣدﯾدﻩ إذا ﺣﺻﻠت ﺗﻐﯾرات.ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ  .6
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: أﺳﺎﻟﯾب ﺗوﻟﯾد اﻷﻓﻛﺎر
أﺳﻠوﺑﺎ ﻟﺗوﻟﯾد اﻷﻓﻛﺎر، وﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ، ﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ  71ﺑﺗﻌداد  ijnaKﻓﻲ ﻫذا اﻟﺻﻧف، ﻗﺎم 
  أﻫم اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟﺗوﻟﯾد اﻷﻓﻛﺎر.  ihpleDاﻟرﻣزﯾﺔ )اﻹﺳﻣﯾﺔ( وﺗﻘﻧﯾﺔ 
  : اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲأوﻻ
( ﻣظﻬرا ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻔﺎﻋل gnimrotsniarBﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ )
أﻋﺿﺎء اﻟﻔرﯾق، اﻟﻘﺳم أو اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟواﺣدة ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻗﺿﯾﺔ أو ﻣﺷﻛﻠﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر طرﯾﻘﺔ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻟﺗوﻟﯾد 
ل ﺟﻠﺳﺔ اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ ﯾﺗم طرح ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻓﻛﺎر أو ﺣﻠول إﺑداﻋﯾﺔ ﺑواﺳطﺔ ﺗﻧظﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت، ﻓﺧﻼ
اﻟﺣﺎﺿرة ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﯾﻘﺗرح ﻛل ﻋﺎﻣل ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺣﻠﻬﺎ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩ، ﺛم ﺗﺟﻣﻊ اﻷﻓﻛﺎر وﺗدرس إﯾﺟﺎﺑﯾﺎﺗﻬﺎ 
وﺳﻠﺑﯾﺎﺗﻬﺎ وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ، وﺑﺎﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻣﺗﻛرر ﻟﺟﻠﺳﺎت اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ أﻓﺿل 
  1اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬﺎ.اﻟﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل 
أن اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ ﻣن اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت ﺳﻬﻠﺔ اﻟﺗطﺑﯾق وﻛﺛﯾرة اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺎت؛ ﻓﻔﺿﻼ ﻋن ﺗﺣﻔﯾز  ijnaKوﯾﺿﯾف 
اﻟﻘدرات اﻹﺑداﻋﯾﺔ، ﯾﻌﻣل اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ ﻋﻠﻰ إزاﻟﺔ اﻟﺣواﺟز ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
  2رﯾق.إﻟﻰ اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وزﯾﺎدة ﻣﻬﺎرات اﻟﻔ
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟرﻣزﯾﺔ )اﻹﺳﻣﯾﺔ(
( ﻣظﻬرا ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، euqinhcet puorg lanimoNﺗﻌﺗﺑر ﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟرﻣزﯾﺔ )
ﻣﻔﺎدﻫﺎ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺣل  .4.neV ed naVو qcebleDﻣن طرف  8691، ﺗطورت ﺳﻧﺔ 3وﺗﺷﺑﻪ طرﯾﻘﺔ اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ
  اﻟذي ﺣﺻل ﻋﻠﻰ أﻛﺑر ﻋدد ﻣن اﻟﻣواﻓﻘﺎت ﻣن طرف أﻋﺿﺎء اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟواﺣدة.
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  1وﺗﺗم ﻫذﻩ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﺑﺎﺗﺑﺎع اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
 ﯾﺗم طرح ﺳؤال أو ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ أﻋﺿﺎء اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ؛ .1
 ﯾﻘوم ﻛل ﻋﺿو ﻣن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑﺗوﻟﯾد وﻛﺗﺎﺑﺔ إﺟﺎﺑﺎت وأﻓﻛﺎر ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻧﻔردا؛ .2
 ﻊ وﻋرض ﻛل اﻹﺟﺎﺑﺎت دون اﻟﻛﺷف ﻋن أﺻﺣﺎﺑﻬﺎ ﻟﯾطﻠﻊ ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻋﺿﺎء ﻋﻠﯾﻬﺎ؛ﯾﺗم ﺟﻣ .3
 ﺑﻌد ذﻟك، ﯾﻌﻣل ﻛل ﻋﺿو ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن أﻓﻛﺎرﻩ وٕاﺟﺎﺑﺎﺗﻪ اﻟﺗﻲ طرﺣﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣرة اﻷوﻟﻰ؛ .4
إﯾﺎب( ﺣﺗﻰ ﺗﺻل اﻷﻓﻛﺎر واﻹﺟﺎﺑﺎت إﻟﻰ -ﺗﻌﺎد اﻟﺧطوﺗﺎن اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ واﻟراﺑﻌﺔ ﻋدة ﻣرات )اﻟﺳﯾرورة ذﻫﺎب .5
 ﯾن؛أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣﻣﻛن ﻣن اﻟﺗﺣﺳ
ﺛم ﯾﺗم ﻋرض اﻷﻓﻛﺎر واﻹﺟﺎﺑﺎت ﻓﻲ ﺷﻛﻠﻬﺎ اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ ﻟﯾﺗم اﻟﺗﺻوﯾت ﻋﻠﯾﻬﺎ وﺗرﺗﯾﺑﻬﺎ ﺣﺳب اﻷﻫﻣﯾﺔ  .6
  ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ أو اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳؤال اﻟﻣطروح.
  ihpleDﺛﺎﻟﺛﺎ: ﺗﻘﻧﯾﺔ 
ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻊ  .2.dnaRﻓﻲ ﺷرﻛﺔ  yeklaD namroNرﻫﺎ ﻫﻲ طرﯾﻘﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗوﻗﻊ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، طو ّ
آراء اﻟﺧﺑراء واﻟﻣﺧﺗﺻﯾن ﺣول ﻗﺿﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻣﻌﯾن )اﻹﻧﺗﺎج، اﻟﺗﺳوﯾق، اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ، ...( ﺑﻐرض ﺗطوﯾر 
ﻟﺧطوات ا وﻓقﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻊ اﻷﺣداث اﻟﺗﻲ ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗواﺟﻬﻬﺎ ﻓﻲ ذﻟك اﻟﻣﺟﺎل. وﺗﺗم ﻫذﻩ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ 
  3اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
 طﻠب اﻟﺗﻌﺎون ﻣن اﻟﺧﺑراء؛ .1
 أو اﻟﻘﺿﯾﺔ اﻟﻣراد ﺗوﻗﻊ ﻧﺗﺎﺋﺟﻬﺎ ﻋﻠﯾﻬم؛ ﻋرض اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ .2
 ﺗﺳﺟﯾل ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺣﻠول واﻟﺗوﺻﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻘدﻣﻬﺎ اﻟﺧﺑراء؛ .3
 ﺟﻣﻊ اﻟﺣﻠول واﻟﺗوﺻﯾﺎت وﺗﻧظﯾﻣﻬﺎ؛ .4
 ﻧﺷر اﻟﺣﻠول اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗﻠﻘﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺧﺑراء؛ .5
 اﺳﺗﻘﺑﺎل ﺗﻌﻠﯾﻘﺎت وآراء ﻛل ﺧﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﻛل اﻟﺣﻠول؛ .6
 ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ وﺗﻧظﯾﻣﻬﺎ؛ .7
ﻋﻠﯾﻪ ﻣن ﻗﺑل اﻟﺧﺑراء، ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻣﺎدﻩ وﯾﻧﺷر ذﻟك اﻟﻘرار اﻟذي  ﺎ أو ﺳﯾﻧﺎرﯾو ﻣﺗﻔﻘإذا وﺟد اﻟﻣﺳﯾر ﺣﻼ .8
 اﺗﺧذﻩ؛
 إذا ﻟم ﯾﺻل اﻟﺧﺑراء إﻟﻰ ﺣل ﺑﺎﻹﺟﻣﺎع، ﯾﻌﯾد اﻟﻣﺳﯾر اﻟﺧطوة اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ؛ .9
 اﺳﺗﻘﺑﺎل ﺗﻌﻠﯾﻘﺎت وآراء ﻛل ﺧﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﻛل اﻟﺣﻠول ﻣرة أﺧرى؛ .01
 ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ وﺗﻧظﯾﻣﻬﺎ؛ .11
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إذا وﺟد، وٕاﻻ ﺗﻌﺎد اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣن اﻟﺧطوة اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﺣﺗﻰ ﯾﺗم اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺣل  ﻧﺷر اﻟﺣل اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﻪ .21
  ﺑﺎﻹﺟﻣﺎع.
  اﻟﻔرع اﻟراﺑﻊ: أدوات ﺟﻣﻊ، ﺗﺣﻠﯾل وﻋرض اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
طرﯾﻘﺔ ﻟﺟﻣﻊ، ﺗﺣﻠﯾل وﻋرض اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،  33 ijnaKﻓﻲ ﻫذا اﻟﺻﻧف، وﺿﻊ 
  ططﺎت اﻟﺗﺷﺗت.أﻫﻣﻬﺎ: ﻣﺧططﺎت اﻟﺗدﻓق، اﻟﻣدرﺟﺎت اﻟﺗﻛرارﯾﺔ وﻣﺧ
  أوﻻ: ﻣﺧططﺎت اﻟﺗدﻓق
( ﻫو ﺷﻛل ﺑﯾﺎﻧﻲ ﯾوﺿﺢ ﻣﺳﺎر ﻋﻣﻠﯾﺔ، ﻧﺷﺎط أو ﻧظﺎم ﻣﻌﯾن ﺧطوة ﺑﺧطوة trahc wolFﻣﺧطط اﻟﺗدﻓق )
  ( ﯾوﺿﺢ ذﻟك.I.4ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل أﺷﻛﺎل ﻫﻧدﺳﯾﺔ ﯾﺣﻣل ﻛل ﻣﻧﻬﺎ ﻣﻌﻧﻰ ﺧﺎﺻﺎ ﺑﻪ. واﻟﺷﻛل رﻗم )
  (: ﻣﺛﺎل ﺗوﺿﯾﺣﻲ ﻟﻧﻣوذج ﻣﺧطط ﺗدﻓق اﻟﻌﻣﻠﯾﺎتI.4اﻟﺷﻛل رﻗم )
 .23p ,.tic.pO ,nraelE :ecruoS
ﺎﻟﺟﺗﻬﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺳﺗﻘﺑﺎل ﻣﻛﺎﻟﻣﺎت اﻟزﺑﺎﺋن وﻣﻌاﻟﺷﻛل ﯾوﺿﺢ ﻣﺛﺎﻻ ﺑﺳﯾطﺎ ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ اﺳﺗﺧدام ﻣﺧطط اﻟﺗدﻓق ﻓﻲ 
ن ﺣﺎﻻت ﯾﺗم ﻋاﻟﺷﻛل اﻟﺑﯾﺿوي ﻌﺑر ﯾﻋن ﻗرارات ﯾﺟب ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن  ﻓﻲ إﺣدى اﻟﻣؤﺳﺳﺎت. ﯾﻌﺑر اﻟﻣﺳﺗطﯾل
  1اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻧﻬﺎ ﺑـ "ﻧﻌم" أو "ﻻ". وﺗﺗﺻل ﻫذﻩ اﻷﺷﻛﺎل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﺧط اﻟﺗدﻓق.
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 ﻣﻛﺎﻟﻣﺎت ﻣن اﻟزﺑﺎﺋن
 اﻟﻣﺳﺗﻘِﺑل ﯾﻔﻬم اﻟﺳؤال ﯾﺻل اﻟزﺑون ﺑﺎﻟﻣﺳﯾر
 اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﻣﮭﻧدس ﻟﻠﻣﻌﺎﻟﺟﺔ 
 ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻫﺎﺗﻔﯾﺎ
 ﺧﺎرﺟﻲ ﻣﻬﻧدس إﻟﻰ اﻟﺣﺎﺟﺔ
 اﻟﺗرﺗﯾب ﻟزﯾﺎرة اﻟﻣﮭﻧدس
 اﻟزﺑون راض اﻵن
 اﻟﻣﮭﻧدس ﯾﺧﺑر اﻟﻣﺳﯾر ﻟﻠﺗﺻرف
 ﺳؤال/زﺑون ﻣﻬم
 ﺣل ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ
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ﺑﺎﻋﺗﻣﺎد ﻋدة رﻣوز ﻟﺗﻌﺑر ﻋن ﻧﺷﺎطﺎت  7491ﻣرﯾﻛﯾﺔ ﺳﻧﺔ وﻗد ﻗﺎﻣت ﺟﻣﻌﯾﺔ اﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾﯾن اﻷ
  (.I.1ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم ) وﻫﻲﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ إطﺎر ﻣﺧطط اﻟﺗدﻓق، 
  (: ﺑﻌض اﻟرﻣوز اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﺧططﺎت ﺗدﻓق اﻟﻌﻣﻠﯾﺎتI.1اﻟﺟدول رﻗم )
  اﻟﻣﻌﻧﻰ  اﻟرﻣز
  (noitarepOاﻟﻌﻣﻠﯾﺔ )  
  (noitcepsnIاﻟﻔﺣص )  
  (noitatropsnarTاﻟﻧﻘل )  
  (egarotSاﻟﺗﺧزﯾن )  
  (yaleDاﻟﺗﺄﺧﯾر )  
  (noitcepsnI ecruoSاﻟﻔﺣص ﻟدى اﻟﻣﺻدر )  
  (tnioP gnitrahC CPSاﺳﺗﺧدام ﻣﺧططﺎت اﻟﺿﺑط اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ )  
  612ﻋواطف إﺑراﻫﯾم اﻟﺣداد، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، صاﻟﻣﺻدر: 
ﺗﻘدم ﻣﺳﺎرا واﺿﺣﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻧﺷﺎطﺎﺗﻬم، ﻛﻣﺎ وﺗﺑرز أﻫﻣﯾﺔ ﻣﺧططﺎت اﻟﺗدﻓق ﻓﻲ ﻛوﻧﻬﺎ 
ﺗﺳﻬل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد أداء ﻣﻬﺎﻣﻬم، ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗﺳﻬﯾل ﺗﺣدﯾد اﻷﺧطﺎء أو اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﺻﺎﺣﺑﺔ ﻟﻠﻧﺷﺎط، ﻛﻣﺎ 
  1وﺗﻌﺗﺑر ﻣرﺟﻌﺎ ﻣﻔﯾدا ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ أو اﻟﻧﺷﺎط ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
  ت اﻟﺗﻛرارﯾﺔﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟﻣدرﺟﺎ
( واﺣد ﻣن اﻟﻧﻣﺎذج اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻌرض اﻟﺑﯾﺎﻧﻲ ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت margotsiH ehTاﻟﻣدرج اﻟﺗﻛراري )
اﻟﻣﺟﻣﻌﺔ، ﯾﺄﺧذ ﺷﻛل اﻟﻣﺳﺗطﯾﻼت اﻟﻣﺗﺻﻠﺔ، وﯾﺳﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ ﺗﻛرارات ظﺎﻫرة أو 
ﯾن، ﺣﺎﻻت اﻟﻧﺟﺎح واﻟﻔﺷل ﻓﻲ اﺧﺗﺑﺎر ﻣﻌﯾن وﻋدد اﻷﯾﺎم ﺣﺎﻟﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﻣﺛل اﻟزﻣن، اﻟوزن، اﻟﺣﺟم، درﺟﺎت اﺧﺗﺑﺎر ﻣﻌ
وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن ﻣوﺿوع اﻻﻫﺗﻣﺎم. وﺗﻌﺎﻟﺞ ﻫذﻩ اﻟظواﻫر ﻓﻲ اﻟﻣدرج اﻟﺗﻛراري وﻓق اﻟﺧطوات 
  اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻠﯾﻬﺎ اﻹﺣﺻﺎء اﻟوﺻﻔﻲ.
ﻧﺗوﺟﺎت أو اﻹﺟراءات اﻟﻣﻣﻛن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم، ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣدرج اﻟﺗﻛراري ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺣول اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، اﻟﻣ
  ﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ ﺑﻌد اﻟﻛﺷف ﻋن اﻟﺗﺑﺎﯾن، وﯾﺳﺎﻋد أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣواطن اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑﺳﻬوﻟﺔ.
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  ﺛﺎﻟﺛﺎ: ﻣﺧططﺎت اﻟﺗﺷﺗت
( وﺳﯾﻠﺔ ﻣﻔﯾدة ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرﯾن اﺛﻧﯾن smargaiD srettacSﺗﻌﺗﺑر ﻣﺧططﺎت اﻟﺗﺷﺗت )
واﻟﺳﺑب أو اﻟﺳﺑب وأﺳﻠوب ﻋﻼﺟﻪ، وذﻟك ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر أﺣد اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻓﻲ اﻵﺧر. ﻓﻘط ﯾﻣﺛﻼن ﻋﺎدة اﻟﻣﺷﻛل 
  ( ﯾوﺿﺢ ﻫذا اﻟﻧﻣوذج.I.5واﻟﺷﻛل رﻗم )
  (: ﻣﺧطط اﻟﺗﺷﺗتI.5اﻟﺷﻛل رﻗم )
  ﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث اﻟﻣﺻدر:
ﺣور اﻟﻣﺳﺗﻘل واﻟﻣاﻟﻣﺧطط ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺣورﯾن أﺣدﻫﻣﺎ أﻓﻘﻲ واﻵﺧر ﻋﻣودي، ﻓﯾﻣﺛل اﻟﻣﺣور اﻷﻓﻘﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾر 
اﻟﻌﻣودي اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ. ﯾﻧﺗﺞ ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﻘﺎط )ﺳﺣﺎﺑﺔ( ﺗﻌﺑر ﻋن ﻗﯾم اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ ﺑدﻻﻟﺔ ﻗﯾم 
اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل. وﺗﺗراوح اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻣن ﻗوﯾﺔ إﻟﻰ ﺿﻌﯾﻔﺔ وﻣن إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ إﻟﻰ ﺳﻠﺑﯾﺔ وذﻟك ﺣﺳب ﺷﻛل 
  ﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن.ﺳﺣﺎﺑﺔ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، وﻗد ﻻ ﺗﻛون ﻫﻧﺎك ﻋﻼ
وﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻟﻧﻣوذج أﻛﺛر دﻗﺔ ﻣن ﻣﺧططﺎت اﻷﺛر واﻟﺳﺑب، ﻛوﻧﻪ ﯾﻌﺎﻟﺞ ﻛل ﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻋﻠﻰ ﺣدة، أي ﯾﻌﺎﻟﺞ 
اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻣﺷﻛﻠﺔ واﺣدة وﺳﺑب واﺣد، أو ﺳﺑب واﺣد وﺣل واﺣد. ﻫذا ﻣن ﺷﺎﻧﻪ أن ﯾﻌطﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﻣﺗﺧذ 
ﯾﺔ ﻟﻠﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺳﻬﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺣول ﻛﯾﻔاﻟﻘرار ﺣول ﻣدى أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ 
  ﺗﺣدﯾد أﺳﺑﺎب اﻟﻣﺷﺎﻛل وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻋﻼﺟﻬﺎ.
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻻ ﺗﻘل أﻫﻣﯾﺔ ﻓﻬم ﻣﻌوﻗﺎت إﻧﺟﺎح إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻧﻣﺎذج واﻟﺧطوات اﻟﻼزﻣﺔ 
ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ، وذﻟك ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن "إدراك اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻌﯾق ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟ
ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣﺳﯾرﯾن ﺑﺗطوﯾر اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣن أﺟل زﯾﺎدة ﻓرص ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻧﺟﺎح، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
  1ل."( ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎecnellecxEإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﺗﻣﯾز )
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وﻗد أﺗت ﻋدة دراﺳﺎت ﺗﺑﺣث ﻓﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾق ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻬﻧﺎك 
  1اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: اﻟﻌواﻣلﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻣن ﯾﺷﯾر إﻟﻰ 
 ﻋﺟز اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻋن اﻻﻟﺗزام طوﯾل اﻷﻣد ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ 
 ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ظل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ﻋﺟز اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ ﻋن ﺗﻔﻬم اﻷدوار اﻟﺟدﯾدة  
اﻟﺗرﻛﯾز اﻟﻣﻔرط ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾؤدي ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ ﺟﻌﻠﻬﺎ ﻣﻌﯾﺎرا ﻟﻸداء ﻻ وﺳﯾﻠﺔ ﻹرﺿﺎء  
 اﻟزﺑون؛
 ﺗﺷﻛﯾل ﻓرق ﻋﻣل ﻛﺛﯾرة دون ﺗوﻓﯾر اﻟﻣوارد واﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣطﻠوﺑﯾن ﻟﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻛﻔل إﻧﺟﺎح أﻫداﻓﻬﺎ؛ 
 ﺗﻣر ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﻋدم ﺗطوﯾر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻧظﺎم وﻓﻠﺳﻔﺔ؛إﻏﻔﺎل اﻟدور اﻟﻣﻬم ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳ 
 ﺿﻌف ﻋﻼﻗﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن أﻫداف اﻟﺟودة واﻟﻌواﺋد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ. 
وﻫﻧﺎك ﻣن ﯾرى أن ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ: اﻟﺗﺧطﯾط اﻟﺿﻌﯾف، ﻏﯾﺎب اﻟﺗزام اﻹدارة 
ارد ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، ﻋدم اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ )اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ(، ﻣو اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻏﯾﺎب اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻧﺎﺳب، ﺑراﻣﺞ ﻋﻣل ﻏﯾر 
 2ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ وﻋدم اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر وﺳﺎﺋل ﻗﯾﺎس اﻟﺟودة.
ﻛﻣﺎ ﯾﺣدد آﺧرون أﺳﺑﺎﺑﺎ أﺧرى ﻟﻌدم ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫﻲ: اﻟﺗﺧطﯾط 
ﺗطوﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻏﯾر ﻛﺎف وﻣﻧﺎﺳب، ﻏﯾﺎب اﻟﺗﺧطﯾط اﻟﺿﻌﯾف، ﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ وﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، 
 3ﻟﻠﺟودة، ﻏﯾﺎب دور اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة، ﻋدم ﻛﻔﺎﯾﺔ اﻟﻣوارد وﻏﯾﺎب اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون.
ﺑﺗﺻﻧﯾف أﻫم ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺧﻣﺳﺔ أﺻﻧﺎف  la te nilătăCوﻗد ﻗﺎم 
  (.I.2ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم )
                                                             
    .212ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص ﻣرﺟﻊﻋواطف إﺑراﻫﯾم اﻟﺣداد،  1
    .tic.coL ,la te nilătăC .S 2
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  (: ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔI.2اﻟﺟدول رﻗم )
  اﻟﻣﻌوﻗﺎت  اﻟﺻﻧف
  اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﻣﻌوﻗﺎت 
  (sreirrab cigetartS)
، ﺗوﻗﻌﺎت ﻏﯾر واﻗﻌﯾﺔ، ﻋدم ﻛﻔﺎءة اﻟﻘﯾﺎدة، ﺗﺳﯾﯾر ﺿﻌﯾف، ﻏﯾﺎب دﻋم اﻹدارة ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻏﯾر ﻣﻧﺎﺳب
اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺗﺧطﯾط، ﺟدول زﻣﻧﻲ ﻏﯾر ﻛﺎف، اﻟﻌﻠﯾﺎ، إدﻣﺎج ﺿﻌﯾف ﻟﻠﻣﺳﯾرﯾن ﻓﻲ ﺑﺎﻗﻲ 
ﻋدم وﺟود ﺗﻧﺎﺳق ﺑﯾن اﻷﻫداف، ﻏﯾﺎب رؤﯾﺔ ﺑﻌﯾدة اﻟﻣدى، رؤﯾﺔ وﺗوﺟﻬﺎت ﻏﯾر واﺿﺣﺔ، أﻫداف 
وأوﻟوﯾﺎت ﻣﺗﻌﺎرﺿﺔ، ﻋدم اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣطﻠوب، ﻏﯾﺎب اﻟدﻋم اﻟﺣﻛوﻣﻲ، 
  ﺣﺎﻻت ﻋدم اﻟﺗﺄﻛد ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ.
  ﻣﻌوﻗﺎت ﻫﯾﻛﻠﯾﺔ
  (sreirrab larutcurtS)
ﻫﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻏﯾر ﻣﻧﺎﺳب، ﻏﯾﺎب اﻟﻣروﻧﺔ، ﻧدرة اﻟﻣوارد، ﻏﯾﺎب ﻧظﺎم ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت، اﻧﻌدام اﻟدﻋم 
  اﻟﻣﺎﻟﻲ، اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻟﻠﺗطﺑﯾق، وﻗت ﻏﯾر ﻣﺗﺎح.




رة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻏﯾﺎب إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗزاﻣﻬم، ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﻋدم اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺗطﺑﯾق إدا
ﻋدم ﻛﻔﺎءة إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺿﻌف اﻟﺗﻔوﯾض ﻓﻲ ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻏﯾﺎب ﺗدرﯾب وﺗﻌﻠﯾم 
  .داتت ﻟﻘﺎء اﻟﻣﺟﻬو ﺂاﻟﺗﻘدﯾر واﻟﻣﻛﺎﻓاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻏﯾﺎب اﻟﺗﺣﻔﯾز ورﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻏﯾﺎب اﻻﻋﺗراف و 
  ﺳﯾﺎﻗﯾﺔﻣﻌوﻗﺎت 
 lautxetnoC)
  (sreirrab
ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻏﯾر ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، ﺻﻌوﺑﺔ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺿﻌف ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل، ﺿﻌف اﻟﺗﻧﺳﯾق، 
  اﻧﻌدام اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕادارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻏﯾﺎب اﻹﺑداع، ﺗﻧوع اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺣواﺟز ذﻫﻧﯾﺔ.
  ﻣﻌوﻗﺎت إﺟراﺋﯾﺔ
 larudecorP)
  (sreirrab
ﻛﯾز، ﻋدم ﻛﻔﺎءة ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، ﻏﯾﺎب اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، ﻏﯾﺎب إدﻣﺎج اﻟﻣورد، ﻏﯾﺎب اﻟﺗر 
اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ، اﻧﻌدام اﻟﺗﻘﯾﯾم واﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟذاﺗﻲ، ﻋدم ﻛﻔﺎءة وﻛﻼء اﻟﺗﻐﯾﯾر أو اﻻﺳﺗﺷﺎرﯾﯾن ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ إدارة 
ﺟﻬودات ﻣاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻋدم ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ إﺟراءات اﻟﺗﺻﺣﯾﺢ، إﺟراءات ﺗﺻﺣﯾﺣﯾﺔ ﻏﯾر ﻓﻌﺎﻟﺔ، اﺳﺗﻬﻼك اﻟ
  اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻟﺗطوﯾر اﻟﺟودة ﻟﻠوﻗت. 
  ﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ اﻟﻣرﺟﻊ:اﻟﻣﺻدر: 
 .9321-8321p ,.tic.pO ,la te nilătăC
ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﺎﻣل  la te nilătăCوﻋﻠﻰ ﺗﻌدد ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗﻧوﻋﻬﺎ، إﻻ أن 
، ﻟﻛوﻧﻬﺎ ﻣﺻدر أول ﺧطوة ﻓﻲ 1اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟذي ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺟﺎوز ﻫذﻩ اﻟﻌﻘﺑﺎت ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، أو اﻟﻘﯾﺎدة
ﺗﻧﻔﯾذ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻛذا ﻟﻘدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﻟﻣوارد، اﻷﺳﺎﻟﯾب، اﻟﺗدرﯾب وﻛل ﻣﺎ ﯾﻠزم ﻟﻠﺗطﺑﯾق اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻹدارة 
ﻋن ﺗوﻗف ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻼزم ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣدى اﺳﺗﻌدادﻫﺎ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻓﺿﻼ 
  ﻟذﻟك.
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  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ: ﻧﻤﺎذج إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
ﻣﻌﻠوم أن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺟودة ﺑدأ ﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎن ﻓﻲ اﻟﺧﻣﺳﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ، وﻗد ﻛﺎﻧت ﺟل اﻟﻣﺣﺎوﻻت 
ﻟﺗطوﯾر اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ اﻟﺳﺑﻌﯾﻧﯾﺎت واﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﯾﺎت ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺗوﺟﯾﻬﺎت ﻋﺎﻣﺔ ﯾوﺻﻲ ﺑﻬﺎ رواد إدارة 
اﻷرﺑﻌﺔ  gnimeDأﻫم ﻫذﻩ اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت ﻣﺑﺎدئ  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ آﻧذاك اﻟﻣؤﺳﺳﺎِت ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت. وﻣن
 1ﯾﻠﻲ: ﻓﯾﻣﺎﻋﺷر اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻠﺧص 
 وﺿﻊ ﻫدف داﺋم ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت واﻟﺧدﻣـﺎت؛ .1
ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺟدﯾدة اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟوﻗﺎﯾﺔ واﻻﺳﺗﻌداد ﻟﺗﻐﯾﯾر ﻧﻣط اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ إﻋطﺎء  .2
 ﺗﺻﻧﯾﻊ؛        ﻣﺟﺎﻻت ﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻟﻠﺗﺄﺧﯾر، اﻷﺧطﺎء واﻟﻌﯾوب ﻓﻲ اﻟ
 إﻟﻐﺎء اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺗﯾش ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة، وذﻟك ﺑﺑﻧﺎء اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﻣن اﻷﺳﺎس؛ .3
 إﻟﻐﺎء ﺗﻘﯾﯾم اﻷﻋﻣﺎل ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺳﻌر؛  .4
وﺟوب اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر وﻏﯾر اﻟﻣﻧﺗﻬﻲ ﻷﻧظﻣﺔ اﻹﻧﺗﺎج واﻟﺧدﻣﺎت ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  .5
 ﺗﺧﻔﯾض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف؛
 ؛اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣلﺿرورة اﻋﺗﻣﺎد  .6
 ﺿرورة اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة؛ .7
 إزاﻟﺔ اﻟﺧوف ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛن ﻛل ﻋﺎﻣل ﻣن أداء ﻣﻬﺎﻣﻪ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ؛                   .8
 إزاﻟﺔ اﻟﺣواﺟز ﺑﯾن اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ وﺿرورة اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ؛ .9
 اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن أﺳﻠوب اﻟﺷﻌﺎرات ﻏﯾر اﻟواﻗﻌﯾﺔ ﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ .01
 اﻷداء ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻛﻣﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج، ﻷن ﺗﺣﻘﯾق ذﻟك ﺳﯾﻛون ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب اﻟﺟودة؛إﻟﻐﺎء ﻗﯾﺎس  .11
 إزاﻟﺔ اﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻲ ﺗﺣرم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻹﻧﺟﺎز، وﺣث اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺗراف ﺑﻣﺟﻬوداﺗﻬم وﺗﺛﻣﯾﻧﻬﺎ؛ .21
 اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗطوﯾر اﻟذاﺗﻲ؛ .31
  .ﻣﺳﺗﻣر ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻋﺷر اﻟﺳﺎﺑﻘﺔإﻧﺷﺎء ﻫﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﯾﻌﻣل ﺑﺷﻛل  .41
  2ﯾﻠﻲ: ﻓﯾﻣﺎﺑﺎﻗﺗراح ﻋﺷر ﺧطوات ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة، ﺗﺗﻣﺛل  naruJوﺑدورﻩ، ﻗﺎم 
 ﺑﻧﺎء اﻟوﻋﻲ ﺑوﺟود ﻓرص اﻟﺗﺣﺳﯾن؛ .1
 وﺿﻊ أﻫداف ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن؛ .2
اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف )إﻧﺷــــــــﺎء ﻣﺟﻠس ﺟودة، ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷــــــــﺎﻛل، اﺧﺗﯾﺎر ﻣﺷــــــــﺎرﯾﻊ اﻟﺟودة،  .3
 ﻟﺟودة، ...(؛إﻧﺷﺎء ﻓرق ا
 ﺗوﻓﯾر اﻟﺗدرﯾب؛  .4
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 ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ ﺑﻐرض ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل؛ .5
 إﻋداد ﺗﻘﺎرﯾر ﺣول ﺗﻘدم اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ؛ .6
 ﻣﻧﺢ اﻻﻋﺗراف واﻟﺗﻘدﯾر؛ .7
 إﻋﻼن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ؛  .8
 وﺿﻊ ﻋﻼﻣﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ وﺗﺛﺑﯾﺗﻬﺎ؛ .9
  اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ذﻟك اﻹﻧﺟﺎز ﻣن ﺧﻼل ﺟﻌل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟزًء ﻣن أﻧظﻣﺔ وﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. .01
  1ﺑﺗﻘدﯾم أرﺑﻌﺔ ﻋﺷر ﻧﻘطﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗﺳﯾﯾر، وﻫﻲ: ybsorCوأﯾﺿﺎ، ﻗﺎم 
  اﻟﺗزام اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺎﻟﺟودة ﻟﻸﻣد اﻟﺑﻌﯾد؛ .1
  ﺗﺷﻛﯾل ﻓرق ﻋﻣل ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻋﺑر اﻷﻗﺳﺎم؛ .2
  ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ؛ .3
  ﺗﻘدﯾر ﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟﺟودة وﺗوﺿﯾﺢ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻛﺄداة ﻟﻠﺗﺳﯾﯾر؛  .4
  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺟودة واﻻﻟﺗزام ﺑﻬﺎ؛زﯾﺎدة وﻋﻲ ﺟﻣﯾﻊ  .5
  اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﺣددة ﻣن ﺧﻼل ﺧطوات ﻣﺣددة ﻣﺳﺑﻘﺎ؛ .6
  إﻧﺷﺎء ﻟﺟﻧﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻬﺗم ﺑﺑرﻧﺎﻣﺞ "ﺻﻔر ﻋﯾوب"؛  .7
  ﺗدرﯾب اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ إﻧﺟﺎز دورﻫم ﻓﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة؛ .8
ﻪ ﻫذا إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟذي ﯾﺣدﺛإﺑراز آﺛﺎر ﺑرﻧﺎﻣﺞ "ﺻﻔر ﻋﯾوب" دورﯾﺎ )أو ﯾوﻣﯾﺎ( ﺣﺗﻰ ﯾدرك اﻟﻌﺎﻣﻠون  .9
  اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ؛
  ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، أﻓرادا وِﻓَرًﻗﺎ، ﻋﻠﻰ وﺿﻊ أﻫداف ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن ﻷﻧﻔﺳﻬم وﻟِﻔَرِﻗﻬم؛  .01
  ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ إﺑﻼغ اﻹدارة ﺑﺧﺻوص اﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬم؛ .11
  ﯾن؛ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻣﻧﺣﻬم اﻟﺗﻘدﯾر واﻻﻋﺗراف اﻟﻼزﻣ َ .21
  ﺟودة ﻟﻼﺗﺻﺎل دورﯾﺎ واﻟﺑﺣث ﻓﻲ طرق ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة؛إﻧﺷﺎء ﻣﺟﺎﻟس ﻟﻠ .31
  ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة وﻏﯾر ﻣﻧﺗﻬﯾﺔ. ﻷناﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﺗﻛرار اﻟﺧطوات اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻋﺷر  .41
وﻣﻊ ﺗطور ﻣﻔﻬوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺳﺑﻌﯾﻧﯾﺎت واﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ وﺷﯾوﻋﻪ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف 
ﺑﻠدان اﻟﻌﺎﻟم، ظﻬرت اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺣﺎوﻻت ﻣن طرف اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن، اﻟﻣؤﺳﺳﺎت واﻟﺣﻛوﻣﺎت ﻟﺗﻧﻣﯾط إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
 mloclaMﺟﺎﺋزة ﻧﻣوذج أﺑرز ﻫذﻩ اﻟﻧﻣﺎذج:  وﻣن ﺑﯾن .ﻧﻣﺎذج ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت أن ﺗﻧﺗﻬﺟﻬﺎ ﻛﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻓﻲ
ﻟﻠﺟودة، ﻧﻣوذج  gnimeDاﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة، ﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة، ﻧﻣوذج ﺟﺎﺋزة  egirdlaB
  .ijnaKﻟـ  وﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﯾزﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  dnalkaO
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  اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة egirdlaB mloclaMﺟﺎﺋزة  ﻧﻣوذج اﻟﻣطﻠب اﻷول:
  egirdlaB mloclaMاﻟﻔرع اﻷول: اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺟﺎﺋزة 
" AQNBM( "drawA ytilauQ lanoitaN egirdlaB mloclaMاﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة ) egirdlaB mloclaMﺟﺎﺋزة 
، ﺗﻣﻧﺢ ﺳﻧوﯾﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧت ﻣن 7891ﻫﻲ ﺟﺎﺋزة أﻣرﯾﻛﯾﺔ أﻧﺷﺄﻫﺎ اﻟﻛوﻧﻐرس اﻷﻣرﯾﻛﻲ ﺳﻧﺔ 
. ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن اﻟﺗﻣﯾز ﻫﻧﺎ ُﯾﻘﺻد ﺑﻪ ﺗﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن 1ﺣﺳب ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻫذﻩ اﻟﺟﺎﺋزةاﻟﺳﻧﺔ و  ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾز ﻓﻲ ﺗﻠك
ﺎﺋزة ﺟاﻟﺗﻔوق ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎﻓﺳﺎﺗﻬﺎ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ إطﺎر ﻫذﻩ اﻟﺟﺎﺋزة، وذﻟك ﺑﻔﺿل ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﯾﻔﺎء ﻣﻌﺎﯾﯾر 
  ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺣﺻوﻟﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﺟﺎﺋزة.egirdlaB mloclaM
ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻫﻲ: اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، اﻟﺧدﻣﺎت، اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺻﻐﯾرة، ﻗطﺎع اﻟﺻﺣﺔ ﺗﻘدم ﻫذﻩ اﻟﺟﺎﺋزة ﻓﻲ ﺳﺗﺔ ﻗطﺎﻋﺎت و 
 ُﺗﻣﻧﺢو وﯾﻣﻛن أن ﺗﻣﻧﺢ ﺛﻼث ﺟواﺋز ﻟﻠﺟودة ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﻧﺔ وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻘطﺎع.  ،ﯾﺔواﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻏﯾر اﻟرﺑﺣ
ﻰ ﺗﻬدف ﻫذﻩ اﻟﺟﺎﺋزة ﺑﺎﻷﺳﺎس إﻟ. و 2اﻷﻣرﯾﻛﻲ( ﻟﻠﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎﻫذﻩ اﻟﺟﺎﺋزة ﺗﺣت إﺷراف اﻟﻣﻛﺗب اﻟوطﻧﻲ )
  3زﯾﺎدة وﻋﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﺄﻫﻣﯾﺔ ﺟودة ﻣﺧرﺟﺎﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ:
 ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﻬﺎ، ﻗدراﺗﻬﺎ وﻧﺗﺎﺋﺟﻬﺎ؛ 
 ﺗﺳﻬﯾل اﻟﺗواﺻل ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﻧﺷر أﻓﺿل اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ؛ 
 اﻟﺗﻌﻠم. اﻟﻌﻣل ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﻔﻬم وﺗﺳﯾﯾر اﻷداء، ﺗﺳﻬﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط وزﯾﺎدة ﻓرص 
  egirdlaBاﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺟودة اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺟﺎﺋزة 
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛﻧﻬﺎ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﺋزة ﻫﻲ ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗوﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻣﯾز ﺣﺳب ﻫذﻩ اﻟﺟﺎﺋزة، 
  (.I.6ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )
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  اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة egirdlaB mloclaM(: ﻧﻣوذج ﺟﺎﺋزة I.6اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
  
 .62p ,.tic.pO ,yremogtnoM .D :ecruoS
ﻧﻘطﺔ، وﻫﻲ ﻣوﺿﺣﺔ  0001ﺳﺑﻌﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﻠﺗﻣﯾز، ﻣﺟﻣوع ﻧﻘﺎطﻬﺎ ﯾﺳﺎوي ﺗﻌﺗﻣد اﻟﺟﺎﺋزة ﯾﺑﯾن ﻫذا اﻟﺷﻛل أن 
  (.I.3ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم )
  وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻧﻘﯾط egirdlaB mloclaM(: ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻣﯾز ﺣﺳب ﺟﺎﺋزة I.3اﻟﺟدول رﻗم )
  021    . اﻟﻘﯾﺎدة1
    08  ﻧظﺎم اﻟﻘﯾﺎدة 1.1  
    04  ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وﻣواطﻧﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 1.2  
  58    اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ. اﻟﺗﺧطﯾط 2
    04  ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗطوﯾر اﻻ 2.1  
    54  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 2.2  
  58    . اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون واﻟﺳوق3
    04  ﻣﻌﺎرف اﻟزﺑون واﻟﺳوق 3.1  
    54  رﺿﺎ اﻟزﺑون وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻌﻪ 3.2  
  09    . اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺗﺣﻠﯾل4
    05  ﻗﯾﺎس وﺗﺣﻠﯾل اﻷداء 4.1  
    04  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتﺗﺳﯾﯾر  4.2  
  58    . اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ5
    53  أﻧظﻣﺔ اﻟﻌﻣل 5.1  
    52  ﺗﻌﻠﯾم، ﺗدرﯾب وﺗطوﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 5.2  
    52  رﻓﺎﻫﯾﺔ ورﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 5.3  
  58    . ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت6
    54  ﺗﺳﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎت 6.1  
    52  ﺗﺳﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻷﻋﻣﺎل 6.2  
    51  اﻟدﻋم ﺗﺳﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺎت 6.3  
  054    . ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻷﻋﻣﺎل7









 اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 3
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    521  ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺎﻟﯾﺔ وﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳوق 7.2  
    08  ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 7.3  
    021  ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 7.4  
  0001    ﻣﺟﻣوع اﻟﻧﻘﺎط
 .72p ,.tic.pO ,yremogtnoM .D :ecruoS
اﻷﺧرى  %54ﻣن اﻟﻧﻘﺎط ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، أﻣﺎ  %55 اﻟﺗﻧﻘﯾط أن ﻣن ﺧﻼل ﻫذاﯾﻼﺣظ 
  ﻓﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ.
 ASUyawdiM: اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻐﯾرة ﻣؤﺳﺳﺎت ﻫﻲ ﻷرﺑﻊ egirdlaB mloclaMﺟﺎﺋزة  ﻧﺣتﻣ ُ 5102وﻓﻲ ﺳﻧﺔ 
 aerA notselrahC، ﻣؤﺳﺳﺔ ogeiD naS fo loohcS retrahCاﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ، ﻟﻠﺑﯾﻊ ﺑﺎﻟﺗﺟزﺋﺔ ﻋﺑر اﻹﻧﺗرﻧت
واﻟﺗﻲ ﺗﺿم أرﺑﻌﺔ ﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت ﻓﻲ اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﻟﻠﺧدﻣﺎت اﻟطﺑﯾﺔ  metsyS htlaeH retneC lacideM
  1ﻟزراﻋﺔ اﻷﻋﺿﺎء اﻟﺑﺷرﯾﺔ. ﻏﯾر اﻟرﺑﺣﯾﺔ diM-tnalpsnarT aciremA وﻣﻧظﻣﺔ
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة
  اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودةاﻟﻔرع اﻷول: 
" ﻫﻲ MQFE( "tnemeganaM ytilauQ rof noitadnuoF naeporuEاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة )
ﻏﯾر رﺑﺣﯾﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻋﺿﺎء اﻟﻣﻛوﻧﯾن ﻟﻬﺎ، اﻟﻬدف ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ وﺿﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر و ﻣﻧظﻣﺔ ﻏﯾر ﺣﻛوﻣﯾﺔ 
 76ﻣن طرف  9891اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷوروﺑﯾﺔ. ﺗﺄﺳﺳت ﻫذﻩ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ أﻛﺗوﺑر ﻟﺑﻠوغ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻷداء ﻟدى 
  2ﻣؤﺳﺳﺔ أوروﺑﯾﺔ أﺑدت اﺳﺗﻌدادﻫﺎ ﻹﻧﺷﺎء وﺗﺣﻘﯾق ﻣﻬﻣﺔ ورؤﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﻣﻧظﻣﺔ.
( drawA ytilauQ naeporuEاﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﺎﻟﺟﺎﺋزة اﻷوروﺑﯾﺔ ﻟﻠﺟودة )ﻫذﻩ أﺻدرت  2991وﻓﻲ ﻋﺎم 
 ﺎﯾﯾر اﻟﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وذﻟك ﺑﻬدف ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣوﻗﻊ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ"، ﺗﻘدم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ اﺳﺗوﻓت ﻣﻌAQE"
  3ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻷوروﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ.
                                                             
-92[ ]ﺗم اﻻطﻼع ﻋﻠﯾﻪ ﯾوم: /stneipiceR_drawA/vog.tsin.ocspatap//:ptth ]ﻣﺗﺎح ﻋﻠﻰ اﻟراﺑط: egirdlaBاﻟﻣوﻗﻊ اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ  1
  [.5102-01
[ ]ﺗم اﻻطﻼع ﻋﻠﯾﻪ tuoba/gro.mqfe.www//:ptth-ruo/su-yrotsihاﻟﻣوﻗﻊ اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة ]ﻣﺗﺎح ﻋﻠﻰ اﻟراﺑط:  2
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  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة
  ( ﯾوﺿﺢ ذﻟك.I.7ﻗﺎﻣت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺻﯾﺎﻏﺔ ﺗﺳﻌﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﻠﺗﻣﯾز ﻣﺻﻧﻔﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻔﯾن، واﻟﺷﻛل رﻗم )
  (: ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻣﯾز اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودةI.7) اﻟﺷﻛل رﻗم
  
 .03p ,.tic.pO ,ecnellecxE ssenisuB gnirusaeM ,ijnaK .G :ecruoS
(، srelbanEاﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﺳﻌﺔ ﻟﻬذا اﻟﻧﻣوذج ﻣﺻﻧﻔﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻔﯾن: ﺧﻣﺳﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣوﺟودة ﻓﻲ ﺻﻧف "اﻟﻣﻘوﱢ ﻣﺎت" )
أﻣﺎ ﺻﻧف "اﻟﻣﻘوﻣﺎت" ﻓﯾﺷﻣل ﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  (.stluseR"اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ" )واﻷرﺑﻌﺔ اﻷﺧرى ﻣوﺟودة ﻓﻲ ﺻﻧف 
  1ﯾﻠﻲ: ﻓﯾﻣﺎوﺗﺗﻣﺛل ﻣﻌﺎﯾﯾرﻩ 
ﺗﻬﺗم ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﻗﯾﺎم اﻟﻘﺎدة ﺑﺗطوﯾر وﺗﺳﻬﯾل إﻧﺟﺎز ﻣﻬﻣﺔ ورؤﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗطوﯾر (: pihsredaeLاﻟﻘﯾﺎدة ) .1
 ﯾﯾر؛أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳاﻟﻘﯾم اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻟﻠﻧﺟﺎح طوﯾل اﻷﻣد، واﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ وﺗطوﯾر ﻣﺧﺗﻠف أﻧظﻣﺔ و 
ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟرؤﯾﺔ واﻟﻣﻬﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل (: seigetarts dna seiciloPاﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ) .2
 اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﺿﺣﺔ ﻣدﻋﻣﺔ ﺑﺳﯾﺎﺳﺎت، ﺧطط، أﻫداف وﻋﻣﻠﯾﺎت واﺿﺣﺔ؛
ﻣوارد اﻟﯾﻬﺗم ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر وﺗطوﯾر ﻣﻌﺎرف، ﻣﻬﺎرات وﻗدرات (: elpoePاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ) .3
اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻔردي، اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻔﻌﺎل ﻟﻠﺳﯾﺎﺳﺎت واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت 
 اﻟﻣوﺿوﻋﺔ؛
ﯾﻬﺗم ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺷراﻛﺎت )ﺧﺎرﺟﯾﺎ( (: secruoser dna pihsrentraPاﻟﺷراﻛﺔ واﻟﻣوارد ) .4
 ردﻫﺎ؛واﻟﻣوارد )داﺧﻠﯾﺎ( ﻟﻠرﻓﻊ ﻣن ﻛﻔﺎءة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر ﻣوا
ﯾﺗم ﻫﻧﺎ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺻﻣﯾم، ﺗﻧﻔﯾذ وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟدﻋم (: sessecorPاﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ) .5
 اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣوﺿوﻋﺔ.
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  1ﻠﻲ:ﯾ ﻓﯾﻣﺎأﻣﺎ ﺻﻧف "اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ" ﻓﯾﺿم ﻣﺎ ﺗﺣﻘﻘﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﻣﺧرﺟﺎت وأداء، وﺗﺗﻣﺛل ﻣﻌﺎﯾﯾرﻩ اﻷرﺑﻌﺔ 
ﯾﻌﻣل ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ﺗم إﻧﺟﺎزﻩ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟزﺑون (: stluser remotsuCﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟزﺑﺎﺋن ) .1
 اﻟﺧﺎرﺟﻲ؛
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺗﺟﺎﻩﯾﻌﻣل ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ﺗم إﻧﺟﺎزﻩ  (:stluser elpoePﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ) .2
 ...(؛ )ﺗدرﯾب، ﺗﻧﻣﯾﺔ، ﺗﺣﻔﯾز،
ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ )ﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج، ﻫﻧﺎ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ﺣﻘﻘﺗﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ (: stluser yteicoSﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ) .3
 ...(؛ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗداﻣﺔ، اﻟﺗوظﯾف،
ﯾﻌﻣل ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ﺣﻘﻘﺗﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻣﺎ  (:stluser ecnamrofrePﻧﺗﺎﺋﺞ اﻷداء ) .4
 ﻗﺎﻣت ﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻪ.
 ؛اﻟﻧﻣوذج، ﻓﺈن ﺗﺣﺳﯾن ﻋﻧﺎﺻر "اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ" ﻻ ﯾﺗﺣﻘق إﻻ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﺳﯾن ﻋﻧﺎﺻر "اﻟﻣﻘوﻣﺎت"ﻫذا وﺣﺳب 
ﻣﻛﱡ ن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ واﻷداء اﻟﻣرﺗﻔﻊ، اﻧﻌﻛﺎﺳﺎ ﻟﺗ َ ،، اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔنﺎﺋاﻟزﺑ ﻓﻲ ﻛل ﻣن:ﻓﻼﺑد أن ﺗﻛون اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﺳﺗﯾﻔﺎء اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺧﻣﺳﺔ اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠﻣﻘوﻣﺎت.
ﺎص اﻟﺧوﯾﺷﺎر إﻟﻰ أن ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة ﺗﻣﺛل ﺟزًء ﻣن ﻧﻣوذج ﻫذﻩ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
 latnemadnuF)اﻟـ "رادار". أﻣﺎ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﯾز ﻧﻣوذج ﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﯾز" و ﺑﺎﻟﺗﻣﯾز، ﻓﺿﻼ ﻋن "اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻷﺳﺎ
ﻓﻬﻲ ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﺑر ﻋن رؤى، أﺳﺎﻟﯾب إدارﯾﺔ وﻧﺷﺎطﺎت ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ  (ecnellecxE fo stpecnoC
  2:ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻣﯾز، ﻫذﻩ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻫﻲاﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻧﺗﻬﺎﺟﻬﺎ ﻟﻠﺣﻔﺎظ 
 ؛ﺧﻠق ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺿﺎﻓﺔ ﻟﻠزﺑون 
 ؛إﻧﺷﺎء ﻣﺳﺗﻘﺑل ﻣﺳﺗدام 
 ؛ﺗطوﯾر اﻟﻘدرات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  ؛اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر 
  ؛اﻟﻘﯾﺎدة ﺑرؤﯾﺔ، إﻟﻬﺎم وﻧزاﻫﺔ 
  ؛(ytiligAاﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑرﺷﺎﻗﺔ ) 
  ؛اﻟﻧﺟﺎح ﺑﻔﺿل ﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  .اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔاﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  
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أﻧﺟﺢ و  اﻟﺟودة ﻫذﻩ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﯾز ﻣن ﺧﻼل: دراﺳﺔ أﻛﺑروﻗد اﺳﺗﺧﻠﺻت اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة 
ﻼت ﻣﻊ د ﻣن اﻟﻣﻘﺎﺑﻲ، اﻟﺑﺣث ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻌدﯾﻣﻟاﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺻﻌﯾد اﻟﻌﺎ
ﻓﻛل ﻣﻔﻬوم ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻟﻪ ﻣن  1اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ أوروﺑﺎ. رياﻟﻌدﯾد ﻣن ﻣﺳﯾ ّ
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﻛن اﻟﺟﻣﻊ ﺑﯾن ﺗﻠك اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ودﻣﺟﻬﺎ ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫو ﻣﺎ  ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔاﻷﻫﻣﯾﺔ ﻣﺎ ﯾؤﻫﻠﻪ ﻟﺧﻠق ﻣﯾزة 
  ﯾﻣﻛن ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾز.
ﻲ ﻧﻣوذج ﻓ أﻣﺎ اﻟـ "رادار" ﻓﻬو ﻧﻣوذج ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﯾﺳﺗﻌﻣل ﻟﻣراﻗﺑﺔ ﻣدى اﻹﻧﺟﺎز اﻟذي ﺣﻘﻘﺗﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة واﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ اﻟﻧﻘﺎﺋص ﺑﻐرض ﺗدارﻛﻬﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ واﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن 
  اﻟﻣﺳﺗﻣر.
" اﻟذي ﯾﻌﺑر ﻫﻧﺎ ﻋن اﻟﺣروف اﻷوﻟﻰ ﻟﻠﻛﻠﻣﺎت RADARوﯾﺷﺎر إﻟﻰ أن ﻛﻠﻣﺔ "رادار" ﻫﻲ ﺗرﺟﻣﺔ ﻟﻠﻣﺻطﻠﺢ "
 ، وﻫﻲاﻟﺗﺣﺳﯾن"-اﻟﺗﻘﯾﯾم-اﻟﺗوزﯾﻊ-اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت-"اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أي: "enifeR-ssessA-yolpeD-sehcaorppA-stluseR"
  2ﻣراﺣل اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر وﻓق ﻫذا اﻟﻧﻣوذج، ﺑﺣﯾث:
( اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ stluseRﺗﺗﻣﺛل اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﻓﻲ اﻟﻧﻣوذج ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد "اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ" ) 
 ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن ﻫذﻩ؛
 ( ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣددة؛sehcaorppAرﺑﺎت" )اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن "اﻟﻣﻘﺎ 
 ( اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛yolpeDاﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ "ﺗوزﯾﻊ" ) 
( اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗوزﯾﻌﻬﺎ وﻣراﻗﺑﺔ اﻷداء enifeR( و"ﺗﺣﺳﯾن" )ssessAﺑﻌد ذﻟك، ﺗﺄﺗﻲ ﻣرﺣﻠﺗﻲ "ﺗﻘﯾﯾم" ) 
 ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن.ﺣﺗﻰ ﯾطﺎﺑق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣددة ﻣن 
ﻋﻠﻰ ﺑﺳﺎطﺔ ﻧﻣوذج اﻟـ "رادار"، إﻻ أﻧﻪ ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة وﺿرورة 
ﻣراﺟﻌﺔ ﻣدى اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ ﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة، ﻓﯾﻌﻣل ﺑذﻟك ﻛﻣرﺣﻠﺔ اﻧطﻼق ﺟدﯾدة ﻣن 
  اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، ﺑﻠوغ اﻟﺗﻣﯾز واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻪ.ﻣﻌﺎﯾﯾر "اﻷداء" إﻟﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر "اﻟﻣﻘوﻣﺎت" ﻟﺗﺣﺳﯾن 
وﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﺳﯾﺎرات  WMBﻟﻣؤﺳﺳﺔ  5102ﺳﻧﺔ  ﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودةوﻗد ُﻣِﻧﺣت ﺟﺎﺋزة ا
اﻟﺑرﺗﻐﺎﻟﯾﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ  HCSOB، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋدة ﺟواﺋز ﻗدﻣﺗﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻌدة ﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺛل: ﻣؤﺳﺳﺔ HDW
ﻟﺗﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن ﺗﺣﻘﯾق "اﻟﻘﯾﺎدة ﺑرؤﯾﺔ، إﻟﻬﺎم وﻧزاﻫﺔ"، وذﻟك ﻟﺳﯾﺎرات، ( اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎaidemitluMاﻟوﺳﺎﺋط اﻟﻣﺗﻌددة )
ﻣﻘﺎﺑل ﻠﻣﺷروﺑﺎت ﻟ"اﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑرﺷﺎﻗﺔ"، "اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻣﯾزة" و"ﺗطوﯾر اﻟﻘدرات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ"، ﻣؤﺳﺳﺔ ﻛوﻛﺎﻛوﻻ 
                                                             
  اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ.                   1
[ ]ﺗم اﻻطﻼع  mqfe/gro.mqfe.www//:ptth-radar/ledom-cigol اﻟﻣوﻗﻊ اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة ]ﻣﺗﺎح ﻋﻠﻰ اﻟراﺑط: 2
  [.5102-10-71ﻋﻠﯾﻪ ﯾوم: 
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ﺗﺣﻘﯾق "اﻟﻧﺟﺎح ﺑواﺳطﺔ اﻟﻣواﻫب" وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن  ﻟﻠﺧدﻣﺎت اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻣﻘﺎﺑل satinaS"إﺿﺎﻓﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﻠزﺑون" وﻣؤﺳﺳﺔ 
  1اﻟﺟواﺋز.
  ﻟﻠﺟودة gnimeDاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: ﻧﻣوذج ﺟﺎﺋزة 
 اﻟﻔرع اﻷول: ﺗﻌرﯾف وأﺻﻧﺎف اﻟﺟﺎﺋزة
اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة واﺣدة ﻣن أرﻗﻰ ﺟواﺋز إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟم، ﺗم ﺗﺄﺳﯾﺳﻬﺎ  gnimeDﺗﻌﺗﺑر ﺟﺎﺋزة 
( sreenignE dna stsitneicS esenapaJ fo noinUﻣن طرف اﻻﺗﺣﺎد اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌﻠﻣﺎء واﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن ) 1591ﺳﻧﺔ 
ة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻓﻲ ﺗطوﯾر إدار  gnimeD sdrawdE". وﺳﻣﯾت ﺑذﻟك اﻻﺳم اﻋﺗراﻓﺎ وﺗﻘدﯾرا ﻟﻣﺟﻬودات ESUJ"
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻘطﺎﻋﺎت اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ، ودورﻩ اﻟﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻟﻧﻬوض ﺑﺎﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﺑﻌد اﻟﺣرب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ. وﻫﻧﺎك ﺛﻼﺛﺔ 
  2ﻫﻲ: gnimeDأﺻﻧﺎف ﻟﺟواﺋز 
ﻫﻲ ﺟﺎﺋزة ﺳﻧوﯾﺔ ﺗﻣﻧﺢ ﻟﻸﻓراد أو  (:slaudividni rof ezirP gnimeDﻟﻸﻓراد ) gnimeDﺟﺎﺋزة  .1
ﻗدﻣوا ﻣﺳﺎﻫﻣﺎت ﺑﺎرزة ﻓﻲ دراﺳﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻓﻲ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ  ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟذﯾن
 ﻓﯾﻬﺎ، وأﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﻧﺷر ﻣﻔﺎﻫﯾم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت؛
 ehT" )gnimeDأﺻﺑﺣت ﺗﺳﻣﻰ "ﺟﺎﺋزة  (:ezirP noitacilppA gnimeDﻟﻠﺗطﺑﯾق ) gnimeDﺟﺎﺋزة  .2
ﻟﻠﺟودة. ﺗﻣﻧﺢ ﺳﻧوﯾﺎ  gnimeDﺑﯾن ﺟواﺋز  ة، وﻫﻲ اﻷﻛﺛر ﺷﻬر 2102( اﺑﺗداء ﻣن ﺳﻧﺔ ezirP gnimeD
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧت ﻣن ﺗطﺑﯾق ﻣﺑﺎدئ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺷﻛل ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻓﻠﺳﻔﺗﻬﺎ، ﻧوﻋﻬﺎ، ﻣﺟﺎل 
أﻋﻣﺎﻟﻬﺎ وﻣﺣﯾطﻬﺎ. وﯾﻣﻛن ﻷي ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗرﺷﺢ ﻟﻧﯾل ﻫذﻩ اﻟﺟﺎﺋزة ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻋﻣوﻣﯾﺔ أو ﺧﺎﺻﺔ، ﺻﻐﯾرة 
ﻓرع ﻣﻧﻬﺎ. وﺗﻣﻧﺢ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت  أو ﻛﺑﯾرة، ﻣﺣﻠﯾﺔ أو ﻋﺎﺑرة ﻟﻠﻘﺎرات أو ﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل أو ﻗﺳم أو
 اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧت ﻣن ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
ﯾﺔ ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻧوﻋﻛل ﻣن ﺗﻛون اﻷﻫداف واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟ  .أ
 اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ واﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؛
 ﯾﺗم ﺗﻧﻔﯾذ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺷﻛل ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻷﻫداف واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣذﻛورة. .ب
ﻫﻲ ﺟﺎﺋزة ﺳﻧوﯾﺔ ﺗﻘدم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ  (:ezirP dnarG gnimeD ehTاﻟﻛﺑرى ) gnimeDﺟﺎﺋزة  .3
اﻟﻛﺑرى ﺳﺎﺑﻘﺎ وذﻟك ﻟﻘﺎء ﺗﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ  gnimeDأو ﺟﺎﺋزة  gnimeDﺗﺣﺻﻠت ﻋﻠﻰ ﺟﺎﺋزة 
ﻣﺑﺎدئ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗطوﯾرﻫﺎ ﻷﻛﺛر ﻣن ﺛﻼث ﺳﻧوات ﺑﻌد ﺣﺻوﻟﻬﺎ ﻋﻠﻰ إﺣدى اﻟﺟﺎﺋزﺗﯾن 
  ﺗﯾن.اﻟﻣذﻛور 
                                                             
[ ]ﺗم tahw/gro.mqfe.www//:ptth-ew-mqfe/od-drawa-5102اﻟﻣوﻗﻊ اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة ]ﻣﺗﺎح ﻋﻠﻰ اﻟراﺑط:  1
  [.5102-01-92اﻻطﻼع ﻋﻠﯾﻪ ﯾوم: 
م اﻻطﻼع ﻋﻠﯾﻪ ﯾوم: [ ]ﺗ /67/gnimed/e/pj.ro.esuj.www//:ptth ]ﻣﺗﺎح ﻋﻠﻰ اﻟراﺑط: ﻼﺗﺣﺎد اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌﻠﻣﺎء واﻟﻣﻬﻧدﺳﯾناﻟﻣوﻗﻊ اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟ 2
  [.5102-20-71
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  ﻟﻠﺟودة gnimeDاﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣﻛوﻧﺎت ﻧﻣوذج ﺟﺎﺋزة 
ﻟﻠﺗطﺑﯾق( ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﻛن ﻣن  gnimeDﻟﻠﺟودة )أي ﺟﺎﺋزة  gnimeDاﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﺟﺎﺋزة 
  1اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: ﯾﺷﻣلﺗطﺑﯾق ﻧﻣوذج إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺧﺎص ﺑﻬذﻩ اﻟﺟﺎﺋزة. ﻫذا اﻟﻧﻣوذج 
ﯾﻘوم اﻟﻘﺎدة ﺑﺗﺣدﯾد ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل واﺿﺢ وﻛذا  (:ycilop etaroproCﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ) .1
اﻷﻫداف واﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺧطﯾط، اﻟﺗﺻﻣﯾم، اﻹﻧﺗﺎج، اﻟﺑﯾﻊ وﺿﻣﺎن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت 
  واﻟﺧدﻣﺎت؛
ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻧظﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل  (:noitartsinimda dna noitazinagrOاﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة ) .2
 ،ﻬﺎﻛم ﻓﯾواﻟﺗﺣ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ توﻣﺧﺗﻠف ﻣﺑﺎدرا اﻟﺟودةﻋﻠﻰ  ﺔاﻹﺣﺻﺎﺋﯾاﻟرﻗﺎﺑﺔ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋدة ﻗﺿﺎﯾﺎ ﻛوﺿوح ﺧط اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻷﻗﺳﺎم وﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت 
  اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻠﺟﺎن ﻣﺗﻌددة اﻟوظﺎﺋف؛
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻣﻘدﻣﺔ  (:noisnetxe dna noitacudEاﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗﻌﻣﯾم ) .3
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة، اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﻓﻬم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻣﻔﺎﻫﯾم وأﺳﺎﻟﯾب 
إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﺑراﻣﺞ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻣﻘدم 
 ، ﻣﻊ ﺿرورة ﺗﻌﻣﯾم ﻫذﻩ اﻟﺑراﻣﺞ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻷﻗﺳﺎمﻌﺎﻗدﯾن ﺑﺎطﻧﯾﺎﻷﻋوان اﻟﺑﯾﻊ واﻟﻣﺗ
  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ اﻹدارﯾﺔ ﻟﺗﺷﻣل ﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق إدارة (: noitatnemelpmIاﻟﺗﻧﻔﯾذ ) .4
 اﻟﺗﺻﻣﯾم، اﻟﺷراء، اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، اﻟﺗﻔﺗﯾش واﻟﺑﯾﻊ. وﺗﺗم ﻫذﻩاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺑﺣث واﻟﺗطوﯾر، 
  :ﻫﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﻓق ﺧﻣس ﺧطوات
 ﺗﺳﯾﯾر ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟﺟودة اﺑﺗداء ﻣن اﻟﻣﺳﯾرﯾن ورؤﺳﺎء اﻷﻗﺳﺎم إﻟﻰ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ 
 ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻟﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ اﻟﺟودة واﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬﺎ؛ 
 اﻷداء واﻟﺟودة؛ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﻘﯾﯾم  
 اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء وﺟودة اﻟﻣﺧرﺟﺎت ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ، وﺗﺣدﯾد اﻟوﺳﺎﺋل اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟذﻟك؛ 
 إﯾﺟﺎد ﻧظﺎم ﻟﺗطوﯾر ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﺟدﯾدةﺿﻣﺎن اﻟﺟودة ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ وظﯾﻔﺔ اﻟﺟودة،  
 ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة.و 
ﯾﺗم ﻫﻧﺎ ﺗﺣدﯾد أﺛر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت (: stluseR-tceffEاﻷﺛر )اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ( ) .5
ﺞ ﺗﻧﺗﻣﻊ، ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺧدﻣﺎت، اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، اﻷرﺑﺎح، اﻷﻣن وأﯾﺿﺎ اﻟﻣﺟﺗ
  .ﺔوﺗﺑﯾﻊ ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﺑﺄﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣن اﻟﺟودة، وأﯾﺿﺎ اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻓواﺋد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳ
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ﻫﻧﺎ ﺗﺣدﯾد ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ  (:erutuf eht roF-gninnalPاﻟﺗﺧطﯾط )ﻟﻠﻣﺳﺗﻘﺑل( ) .6
  ﻣﻊ ﺿرورة ﺗوﻓﯾر ﻣﺧطط ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ.
ﻫذﻩ اﻟﻧﻘﺎط ﻫﻲ ﻣﺎ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻪ اﻻﺗﺣﺎد اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌﻠﻣﺎء واﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﺗﻘرﯾر ﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت 
أم ﻻ. وﺗﻐطﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻛﻔﺎءة اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻼﻗﺎﺗﻬﺎ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن،  gnimeDﺗﺳﺗﺣق ﺟﺎﺋزة 
ﻟك ﻛل ﻓرﯾق ﻋﻣل وﻓرد ﻋﺎﻣل أن ﯾﺗﺑﻧﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣوردﯾن واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻷي ﻓرع أو ﻗﺳم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛذ
  اﻟﻣﺑﺎدئ ﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻟﻠﺗﻘﯾﯾم اﻟذاﺗﻲ ﻛﻣﺎ ﻓﻲ ﻣﺑﺎدئ ﻣن  ﺗﺳﺗﻌﻣلأﻧﻬﺎ ﻻ ﻟﻠﺟودة  gnimeDوﻣﺎ ﯾﻣﯾز ﻣﺑﺎدئ ﺟﺎﺋزة 
م ﻣن ﻧﻘﺎط أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ﯾﺗم ﺗﻘﯾﯾ واﻟﺟﺎﺋزة اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة؛ ﻓﻼ ﯾﺗﻛون ﻫذا اﻟﻧﻣوذج egirdlaBﺟﺎﺋزة 
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﺗﻧﻘﯾطﻬﺎ، ﺑل ﻫو ﻧﻣوذج ﻋﻣﻠﻲ ﯾﻘﺗرح ﺧطوات ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗؤدي ﻓﻲ اﻟﻧﻬﺎﯾﺔ إﻟﻰ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. 
ﯾﺷﺎرك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ  نأن اﻻﺗﺣﺎد اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌﻠﻣﺎء واﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن ﯾﻔﺿل أ ijnaKﻛﻣﺎ وﯾؤﻛد 
  1رة وﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ.اﻟﻣﺑﺎدئ ﻟﺗﻘدﯾم اﻟﻣﺷو 
" aciremA CG، وﻫﻲ: ﻣؤﺳﺳﺔ "gnimeDﺣﺎزت ﺛﻼث ﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ ﺟﺎﺋزة  4102وﯾﺷﺎر أﻧﻪ ﻓﻲ ﺳﻧﺔ 
ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻣﻌدات " اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ noitaroproC osikeS، ﻣؤﺳﺳﺔ "ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻣﻌدات اﻟطﺑﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻷﺳﻧﺎن اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ
 (leseiD) ﻣوﻟدات اﻟدﯾزلﻟﺻﻧﺎﻋﺔ  " اﻟﻬﻧدﯾﺔssenisuB lorewoP ardnihaMوﻣؤﺳﺳﺔ "واﻟﻠوازم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺳﯾﺎرات 
  2.ﻣﺣرﻛﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔاﻟو 
  ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ dnalkaOاﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: ﻧﻣوذج 
ﻧﺎك ﻛﻣﺎ ﺗﻘدم، ﻛﺎﻧت ﻫإذ ا ﻋﻠﻰ اﻟﻬﯾﺋﺎت اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺑﻠدان، ﻟم ﯾﻛن اﻗﺗراح ﻧﻣﺎذج ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺣﻛر 
ﻋدة ﻣﺣﺎوﻻت ﻣن رواد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻻﻗﺗراح ﻧﻣﺎذج ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻣوﺿوع 
اﻟﺟودة واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻣﺧﺗﻠف أوﺟﻪ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. وﻣن ﺑﯾن أﺷﻬر ﻧﻣﺎذج إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
  ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. dnalkaO nhoJذج اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ ﻣن رواد ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ﻧﻣو 
ﻧﻣوذﺟﺎ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺛم ﻗﺎم ﺑﺗطوﯾرﻩ ﻟﯾﺳﻣﯾﻪ "اﻟﻧﻣوذج اﻟﺟدﯾد ﻹدارة اﻟﺟودة  dnalkaOﻓﻘد اﻗﺗرح 
  (.I.8اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"، ﯾﺑرز ﻓﯾﻪ ﻣﻛوﻧﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )
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  ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔاﻟﺟدﯾد  dnalkaOﻧﻣوذج (: I.8اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
 .72p ,.tic.pO ,sesac htiw txet :tnemeganaM ytilauQ latoT ,dnalkaO .J :ecruoS
، وﯾﺿم اﻟﻘﺳم (’sP‘ ruoF" )Pاﻷرﺑﻌﺔ "اﻟﻘﺳم اﻷول ﯾﺿم ، ﯾﻧﻘﺳم اﻟﻧﻣوذج إﻟﻰ ﻗﺳﻣﯾن: dnalkaOﺣﺳب 
  ﯾﻠﻲ: ﻓﯾﻣﺎ" Pاﻷرﺑﻌﺔ "ﻗﺳم ﺗﻣﺛل ﻓﯾ(. ’sC‘ eerhT" )Cاﻟﺛﻼﺛﺔ " اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﻫﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻷﺳﺎﺳﻲ اﻟذي ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﯾﺗم ﺗوﻓﯾر اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت  (:sessecorPاﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ) .1
 واﻟﺧدﻣﺎت، وﺗﻌﺑر ﻋن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺟﻬود اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟوﺿﻊ وﺗﻧﻔﯾذ ﺳﯾﺎﺳﺎت، أﻫداف  (:gninnalPاﻟﺗﺧطﯾط ) .2
 ﺿﺎ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻟﺿﻣﺎن ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﯾ
اﻟﻌﻧﺻر اﻟﻣﺳؤول ﻋن ﺗﻧﻔﯾذ ﻫﻲ ﺗﻌﺗﺑر أﺣد أﻫم أرﻛﺎن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ و  (:elpoePاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ) .3
ارة اﻟﺟودة ﻟﺗطﺑﯾق إد ﺎاﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﺧطط واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻬ
 اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛
ﯾﻌﺑر ﻋن ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺟﻬودات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  (:ecnamrofrePاﻷداء ) .4
اﻟﻣوﺿوﻋﺔ، وأﯾﺿﺎ اﻧﻌﻛﺎﺳﺎ ﻟﺗﺧطﯾط اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، وﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﯾﺗم ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣدى 
 ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻣﺛل اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻌﻧوي ﯾ" ﻓCاﻟﺛﻼﺛﺔ "ﻗﺳم ة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﺔ، أﻣﺎ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻠﻣوس ﻹدار " Pاﻷرﺑﻌﺔ "ﯾﻣﺛل ﻗﺳم 
  ﺗﻣﺛل ﻓﻲ: ﯾدة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، و ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوس ﻹدارة اﻟﺟو 
ﺗؤدي اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ دورا ﺣﯾوﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وٕاﻧﺟﺎح ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت  (:erutluCاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ) .1
 ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ؛
ﯾن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ وﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ ﻋﺎﻣل ﻣﻬم ﻟﻠرﺑط ﺑ (:snoitacinummoCاﻻﺗﺻﺎل ) .2
 ﻟﺿﻣﺎن ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﺟوة ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط؛
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ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗزام ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﯾﺿﺎ اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺗﺑﻧﻲ  (:tnemtimmoCاﻻﻟﺗزام ) .3
ل ﻣﺑﺎﺷر ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن أﻣرا ﺿرورﯾﺎ ﻟﻧﺟﺎح ﻧﻣوذج إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺧﺎﺻﺔ أوﻟﺋك اﻟذﯾن ﯾﺗﻌﺎﻣﻠون ﺑﺷﻛ
 إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
 ، وذﻟكﻧﻣوذج ﻻ ﯾﻛﺗﻣل إﻻ ﺑدﻣﺞ اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻣﻊ اﻷﺧرى ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔﻫذا اﻟأن  dnalkaOوﯾؤﻛد 
  ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻟﻠﻧﻣوذج واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻪ.
 ijnaKاﻟﻣطﻠب اﻟﺧﺎﻣس: ﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﯾز ﻟـ 
  (.I.9أﯾﺿﺎ ﺑﺗطوﯾر ﻧﻣوذج ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫو ﻣوﺿﺢ ﺑﺎﻟﺷﻛل رﻗم ) ijnaK lapoGﻗﺎم 
  ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ijnaK(: ﻧﻣوذج I.9اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
 .3p ,.tic.pO ,ecnellecxE ssenisuB gnirusaeM ,ijnaK .G :ecruoS
  1ﺧﻣﺳﺔ أرﻛﺎن أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣﻛوﱢ ﻧﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:، ﻫﻧﺎك ijnaKﺣﺳب 
ﯾﻌﺗﺑر اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟزﺑون أﻫم اﻷرﻛﺎن، ﻓﻬو اﻟﻐﺎﯾﺔ ﻣن ﺗطﺑﯾق  (:remotsuc eht thgileD. إﺳﻌﺎد اﻟزﺑون )1
، وﯾﻘﺻد تإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﯾﺗﺿﻣن ﻓﻬم ﺣﺎﺟﺎت وﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑﺎﺋن واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎ
أن إﺳﻌﺎد اﻟزﺑون ﯾﻘﺎس ﺑﻣﻌﺎﯾﯾر  ijnaKﺑﺈﺳﻌﺎد اﻟزﺑون أن ﯾﺟد ﻫذا اﻷﺧﯾر أﻓﺿل ﻣﺎ ﯾﺗوﻗﻌﻪ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﯾﺿﯾف 
 رﺿﺎ اﻟزﺑون اﻟﺧﺎرﺟﻲ وﻛذﻟك اﻟزﺑون اﻟداﺧﻠﻲ.
ﯾﻘﺻد ﺑذﻟك إﻋطﺎء ﻧظﺎم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أﻫﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻟﻠﺣﺻول  (:tcaf yb tnemeganaM. اﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑﺎﻟﺣﻘﺎﺋق )2
ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﺗﺻرف ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ، ﻓﯾﺗم اﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑﺎﻟﺣﻘﺎﺋق ﺑواﺳطﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟ
ﻣﻠﯾﺎت داء ﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋاﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ. وُﯾظِﻬر ﻣدى اﻣﺗﻼك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻧظﺎم ﻗﯾﺎس اﻷ
                                                             
 .4p ,.tic.pO ,ssergnoc dlrow tsrif eht fo sgnideecorP :tnemeganaM ytilauQ latoT ,ijnaK .G 1
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 اﻟوظﺎﺋف، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰﻣدى ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻧﺷر أﺳﺎﻟﯾب ﻗﯾﺎس اﻷداء ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧﺷﺎطﺎت و و  ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة
 1ﻣدى ﺗرﻛﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌﻣﺎل ﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟوﺳﺎﺋل ﺑﻐرض اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﻣﻧﺗوﺟﺎت واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت.
ﯾظﻬر ﻫذا اﻟﻌﻧﺻر أﻫﻣﯾﺔ  (:tnemeganam desab elpoeP. اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ )3
ﯾﺔ ﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺣﻔﯾزﻫم ﻟﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﯾﻘﺻد ﺑﻪ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻌﺎرف وﻣ
، ﻓﺈن ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼل ijnaKﺗطوﯾر اﻟﺟودة ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣل ﻛل ﻋﺎﻣل ﻣﻧﻬم. وﺣﺳب 
ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻐﻼل ﻛل ﻗدراﺗﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، إزاﻟﺔ اﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﯾن اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ واﻟﺳﻣﺎح ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻣوﻋﺎت، ﺗوﻓﯾر ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب واﻟﺗﻌﻠﯾم وأﯾﺿﺎ إﺷﻌﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬم ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻣﺟ
 2اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﻌﺗﺑر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫدﻓﺎ ﺛﺎﺑﺗﺎ ﻗﺻﯾر ﻻ ﺗ ُ (:tnemevorpmi suounitnoC. اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر )4
 ل اﻷﺟل وﯾﺗطﻠب اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰاﻟﻣدى، ﯾﻧﺗﻬﻲ إذا ﻣﺎ ﺣﻘﻘﺗﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑل ﻫﻲ أﺳﻠوب ﺣﯾﺎة طوﯾ
اﻟﺟودة ﻛﻣﺑدأ ﻋﻣل ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. وﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﺑﺣث ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت 
واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر ﻓﻲ ذﻟك. وﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻧﺎ اﻟﺑﺣث ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻓﻲ 
اﻟواﺟب ﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ، ﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺗﺣﺳﯾن ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﺟﺎﻻت 
 رﻏﺑﺎت اﻟزﺑون اﻟﻣﺗﻐﯾرة.
ﯾﺑﻘﻰ ﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻟدور اﻟﻣﺣوري ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق وﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل  (:pihsredaeL. اﻟﻘﯾﺎدة )5
دورﻫﺎ ﻓﻲ اﻷرﻛﺎن اﻷرﺑﻌﺔ اﻷﺧرى ﻟﻠﻧﻣوذج، ﻛذﻟك، ﯾﺗﻣﺛل دور اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ. 
 3ﺑذﻛر ﻋدة ﻣﻬﺎم أﺧرى ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﻧﻣوذﺟﻪ، ﻣﻧﻬﺎ: ijnaKوﻗد ﻗﺎم 
 ؤﯾﺔ واﻷﻫداف اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﺑﻧﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻬﻣﺔ، اﻟر  
 وﺿﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة؛ 
 ﺗرﺷﯾد اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻣوارد ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ 
 اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري؛ 
  ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. 
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺟواﺋز اﻟوطﻧﯾﺔ، ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﻣذﻛورة ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﺋزة 
 gnimeDاﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة، ﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة وﻧﻣوذج ﺟﺎﺋزة  egirdlaB mloclaM
ﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺟواﺋز اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻟﻠﺟودة أﺷﻬر اﻟﻧﻣﺎذج ﻋﻠﻰ اﻹطﻼق ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫﻧ
                                                             
 .54p ,.tic.pO ,ecnellecxE ssenisuB gnirusaeM ,ijnaK .G 1
    .74p ,.dibI 2
   .24p ,.dibI 3
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ﺑﻠدان اﻟﻌﺎﻟم، ﺗﻬدف ﺑدورﻫﺎ إﻟﻰ ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻟدﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر أداﺋﻬﺎ وﻣﺧرﺟﺎﺗﻬﺎ ﻟﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوﺟﺎت ذات ﺟودة 
  ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ.
 ﻓﻔﻲ إﻓرﯾﻘﯾﺎ ﻫﻧﺎك ﺟﺎﺋزة اﻟﺗﻣﯾز اﻟﻘوﻣﯾﺔ اﻟﻣﺻرﯾﺔ، وﻓﻲ أوروﺑﺎ، وﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﺟﺎﺋزة اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة،
اﻟﺳوﯾﺳرﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﯾز، اﻟﺟﺎﺋزة  xirpsEز ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل، اﻟﺟﺎﺋزة اﻟﻬوﻟﻧدﯾﺔ ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﺟودة، ﺟﺎﺋزة ﯾﻫﻧﺎك: ﺟﺎﺋزة ﺑﻠﺟﯾﻛﺎ ﻟﻠﺗﻣ
اﻹﺳﺑﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل، ﺟﺎﺋزة اﻟﺣﻛوﻣﺔ اﻟروﺳﯾﺔ ﻟﻠﺟودة واﻟﺟﺎﺋزة  epiliFاﻹﯾطﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﺟودة، ﺟﺎﺋزة اﻷﻣﯾر 
  اﻟﺑرﯾطﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل.
اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة، ﻫﻧﺎك ﺟواﺋز ﻛﻧدا ﻟﻠﺗﻣﯾز، اﻟﺟﺎﺋزة  egirdlaB mloclaM، وﻓﺿﻼ ﻋن ﺟﺎﺋزة وﻓﻲ أﻣرﯾﻛﺎ
ﻟﺑرازﯾﻠﯾﺔ ﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة، اﻟﺟﺎﺋزة اﯾاﻟﻛوﻟوﻣﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة، اﻟﺟﺎﺋزة اﻷرﺟﻧﺗﯾﻧﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة، اﻟﺟﺎﺋزة اﻟﺷﯾﻠ
  اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة واﻟﺟﺎﺋزة اﻟﻣﻛﺳﯾﻛﯾﺔ ﻟﻠﺟودة.
ﻟﻠﺟودة، ﻫﻧﺎك اﻟﺟﺎﺋزة اﻷﺳﺗراﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل، ﺟﺎﺋزة اﻟﺻﯾن  gnimeDوﻓﻲ آﺳﯾﺎ، وﻓﺿﻼ ﻋن ﺟﺎﺋزة 
ﻟﻠﺟودة، اﻟﺟﺎﺋزة اﻹﯾراﻧﯾﺔ اﻟﻘوﻣﯾﺔ ﻟﻠﺟودة، ﺟﺎﺋزة رﺋﯾس اﻟوزراء اﻟﻣﺎﻟﯾزﯾﺔ ﻟﻠﺟودة، ﺟﺎﺋزة ﻋﺑد  إﻧدوﻧﯾﺳﯾﺎﻟﻠﺟودة، ﺟﺎﺋزة 
 rijaR( اﻟﻘوﻣﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة، ﺟﺎﺋزة اﻟﻔﯾﻠﯾﺑﯾن ﻟﻠﺟودة وﺟﺎﺋزة اﻟﻣﻠك اﻟﺳﻌودﯾﺔ ﻟﻠﺟودة، اﻟﺟﺎﺋزة اﻟﻛورﯾﺔ )اﻟﺷﻣﺎﻟﯾﺔ
  اﻟﻬﻧدﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة. ihdnaG
وﺗﻬدف اﻟدول ﻣن إﻧﺷﺎء ﺟواﺋز اﻟﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻟﺟودة إﻟﻰ ﻧﺷر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ﻟدى اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﺗﺣﻔﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ 
ﺑﯾن  ﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﺟودة ﻓﯾﻣﺎﺗطوﯾر أداﺋﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻌود ﺑﺎﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، وأﯾﺿﺎ ﻧﺷر اﻟﺗﺟﺎرب اﻟﻧﺎﺟﺣ
  اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻟﺗﻌﻣﯾم اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ودﻓﻊ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ إﻟﻰ اﻟﺗطور أﻛﺛر.
م ﻧﺗﺎﺋﺟﻬﺎ ﯾﯾﺋز ﻟﻌدة أﻫداف ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﻘﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﺟوا ﺗﻌﻣلﻬﻲ ﻠﻣؤﺳﺳﺎت، ﻓﻟ وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ
ر اﻟﺟودة واﻗﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﻌﺎﯾﯾواﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻬﺎ، اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺟوة ﺑﯾن 
ﺣﺳب اﻟﺟﺎﺋزة، ﻓﺿﻼ ﻋن اﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣن ﺷﻬﺎدات اﻋﺗراف ﻣن اﻟﻬﯾﺋﺎت اﻟراﻋﯾﺔ ﻟﻠﺟواﺋز وأﯾﺿﺎ اﻟدﻋﺎﯾﺔ 
  واﻹﺷﻬﺎر ﺑﺎﻟﻌﻼﻣﺔ اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت.
  :ﻣﻧﻬﺎ ﺎبأﺳﺑ اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وذﻟك ﻟﻌدة ﻫذﻩ وﻗد ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗطﺑﯾق
 اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻟﻧﻣﺎذج ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ ﯾﺟب اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻪ ﺑﺎﻟﺿﺑط ﻓﻲ ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ 
 اﺳﺗﻌﻣﺎل ﺗﻠك اﻟﻧﻣﺎذج ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟذاﺗﻲ؛ 
 اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﺋزة واﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠدﻋﺎﯾﺔ واﻛﺗﺳﺎب اﻟﺷﻬرة. 
ﻫذﻩ اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻌﻣل ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﻘﯾﺎس وﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻣوﺟﱢ ﻪ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت 
ﻟﺗرﻛﯾز ﺟﻬود اﻟﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ. ﻛﻣﺎ ﯾﻼﺣظ أن ﻫذﻩ اﻟﻧﻣﺎذج ﺟﻣﯾﻌﻬﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطﺑﯾق إدارة 
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ﺋﺞ ارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ ﻓﻬﻧﺎك ﻧﻣﺎذج ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎإد ﺗﺟﺎﻩاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻟﻛن ﺗﺧﺗﻠف ﻓﻲ ﻣﻧظورﻫﺎ 
اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺟودة واﻟﺟﺎﺋزة اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﺗرﻛز اﻷﺧرى  egirdlaB mloclaMﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣﺛل ﺟﺎﺋزة 
ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﯾز ﻟـ  dnalkaOﻟﻠﺟودة، ﻧﻣوذج  gnimeDﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻧﻣوذج ﻛﺟﺎﺋزة 
  .ijnaK
ﻰ ﻠﺟﻣﯾﻊ ﻫذﻩ اﻟﻧﻣﺎذج ﺗﺗﻔق ﻋ ة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻓﻲ ﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ، إﻻ أنإدارة اﻟﺟود ﺗﺟﺎﻩﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼﻓﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻧظورﻫﺎ و 
ﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫﻲ: اﻟدور اﻟﻣﺣوري ﻟﻠﻘﯾﺎدة، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، ﺿرورة ﺗواﻓر أرﺑﻌﺔ ﻣﻛوﻧﺎت رﺋﯾﺳ
ﻣﻠﺔ وﺿرورة اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎ
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
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  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺮاﺑﻊ: اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺮﺋﻴﺴﻴﺔ ﻹدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
ﺗﺗﻧوع اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗﺗﻌد اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻧﻣﺎذج، وﻟﻛن ﺟﻣﯾﻌﻬﺎ 
أﺑﻌﺎد رﺋﯾﺳﺔ ﻫﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن ﯾﺗﻔق ﻋﻠﻰ أرﺑﻌﺔ 
اﻟﻣﺳﺗﻣر. ﻫذﻩ اﻷﺑﻌﺎد اﻷرﺑﻌﺔ ﻫﻲ ﻣﺎ ﺗم اﻋﺗﻣﺎدﻩ ﻛﺄﺑﻌﺎد أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺗﻣﺛﯾل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ، وﻫﻲ 
  ﻣوﺿﺣﺔ ﺑﺷﻲء ﻣن اﻟﺗﻔﺻﯾل ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺄﺗﻲ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث.
  اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎب اﻷول: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟﻣطﻠ
 tnemeganam poT)ﯾﺟﻣﻊ اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ ﻣﺟﺎل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ أن ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ 
اﻟدور اﻟﺣﺎﺳم ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، إذ ﯾؤﻛد اﻟﻌدﯾد ﻣن رواد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن أﻣﺛﺎل ( pihsredael
وﻏﯾرﻫم ﻋﻠﻰ اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﻛﺑﯾرة ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﺗزاﻣﻬﺎ ﺗﺟﺎﻩ ﺗطﺑﯾق  ijnaKو dnalkaO، ybsorC، gnimeD
ﺗﺧﺻﯾص اﻟﻣوارد اﻟﺿرورﯾﺔ، ﻣرورا و ﻣن وﺿﻊ اﻷﻫداف واﻟﺧطط وﺟﻣﻊ  ، اﺑﺗداء ً1إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ارة  إﻟﻰ اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﺑﻧﻲ إدﺑﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻹﺷراف ﻋﻠﻰ ﺟﻬود اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، وﺻوﻻ
اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻣراﺟﻌﺗﻬﺎ وﺗﻘﯾﯾﻣﻬﺎ ﺑﻐرض اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ. ﻓﺎﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﯾﻌﺗﺑر ﺧطوة أوﻟﻰ 
  ﻧﺣو ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
  اﻟﻔرع اﻷول: ﻧظرة ﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾﺎدة
  أوﻻ: ﺗﻌرﯾف اﻟﻘﯾﺎدة
ﻟﺗﺣدﯾد ﺗﻌرﯾف ﻟﻠﻘﯾﺎدة، ﯾﻘوم ﻣﻌظم اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺑرﺑط ﻣﻔﻬوم اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺎﻟﺗﺄﺛﯾر، ﻓﯾﻘوﻟون إن اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻧﻬم 
 2ﻫﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻓراد ﺑﻐرض ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف.
اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺄﻧﻬﺎ: ﻫﻲ ﺗﻠك اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗوﺟﯾﻪ واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ nameerF و  renotSوﯾﻌرف ﻛل ﻣن
ﻓﯾﻌﺗﺑرﻫﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻵﺧرﯾن ﻣن ﺧﻼل أﺳﺎﻟﯾب  tloHﺎ أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ. أﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﻬ
ﻓﯾﻌرف اﻟﻘﯾﺎدة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﻠك اﻟﺟﻬود اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻟﻠﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ أو ﺗﻐﯾﯾر  reldeiF. أﻣﺎ 3ﻣﻔﺿﻠﺔ ﻹﻧﺟﺎز أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻌﺎﻣن أﺟل اﻟوﺻول إﻟﻰ أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺳﻠوك 
وﻫﻧﺎك ﻣن ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﻪ ﻟﻠﻘﯾﺎدة، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻫو ﻣن ﯾﻘوم ﺑﺎﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم 
أن وﺟﻬﺔ اﻟﻧظر ﻫذﻩ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ ﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻣﺎت. ﻣﺛل ﻫﺎﯾﻣﺎن وﻫﻠﯾﺑون اﻟﻠذان ﯾﻌرﻓﺎﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ: اﻟﻘدرة اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ 
                                                             
 ni tnemeganam ytilauq latot ni tnemtimmoc dna pihsredael tnemeganam pot fo eloR )2102( noB .A dna afatsuM.A .E 1
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 .06p .spA gnihsilbup sutneV :kramenaD .1 traP .snoitazinagro gnidnatsrednU )0102( reneerG .T 2
ﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ ا .ﺗﻔﻌﯾل اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ظل اﻟﺗﺣدﯾﺎت واﻟرﻫﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻔرﺿﻬﺎ اﻟﻌوﻟﻣﺔ (5002) ﻣﺣﻣد ﺣﺎﺟﻲ 3
  2ص ﻣﺎي. 4-3، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﯾﻠﺔ، "اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ"اﻷول ﺣول 
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اﻟﻠذان ﯾﻌرﻓﺎن اﻟﻘﯾﺎدة  llennoD’Oو ztnooK ، وﻣﻧﻬم أﯾﺿﺎ 1ﺗﻬم وﻣﯾوﻟﻬمﺷﺧص ﻟﻠﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ أﻓﻛﺎر اﻵﺧرﯾن واﺗﺟﺎﻫﺎ
  2ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻗدرة اﻟﻘﺎﺋد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺣﻣﺎس وﺛﻘﺔ ﻹﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﻬﺎ.
ﯾﻔﺎت ر وﻫﻧﺎك ﻣن ﯾرى ﺿرورة اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ اﻟﻐﺎﯾﺔ ﻣن اﻟﻘﯾﺎدة، أو اﻟﻬدف ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر، ﻛﻣﺎ ورد ﻓﻲ اﻟﺗﻌ
اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، ﻷﻧﻪ ﻻﺑد ﻣن وﺟود ﻫدف ﯾﺳﻌﻰ اﻟﻘﺎﺋد إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ ﻣﻊ ﻣرؤوﺳﯾﻪ، ﺳواء ﻛﺎن ﻫذا اﻟﻬدف ﯾﺧص اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
أو ﯾﺧص اﻷﻓراد. وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق، ﻫﻧﺎك ﻣن ﯾﻘوم ﺑﺗﺣدﯾد أدق ﻟﻣﻼﻣﺢ اﻷﻫداف اﻟﻣراد ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﺧﻼل ﻣﺣﺎوﻟﺗﻪ 
إذ ﯾﻌﺗﺑران أن اﻟﻘﯾﺎدة ﻧﺷﺎط إداري ﻟﺗﻌظﯾم اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ  ،notuoM enaaJو  ekalB treboRﻟﺗﻘدﯾم ﺗﻌرﯾف ﻟﻠﻘﯾﺎدة، ﻣﺛل
  3وﺗﻧﺷﯾط اﻹﺑداع ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ورﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ واﻟرﺿﺎ.
إذًا، ﯾﺧﺗﻠف اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﻘﯾﺎدة، ﻛل ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩ، وﻛل ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺻر ﻣﻌﯾن دون اﻵﺧر، 
ل ﻓﻲ: ﻓرﻫﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة، ﻫذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﺗﺗﻣﺛﻟﻛن ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾد أﻫم اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟواﺟب ﺗو 
  اﻟﻘﺎﺋد، اﻟﻣرؤوﺳﯾن، اﻟﺗﺄﺛﯾر، اﻟﻬدف واﻟﻣوﻗف. 
ﻬو ذﻟك اﻟﺷﺧص اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﺎﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد اﻵﺧرﯾن ﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف ﻓ (redaeL)أﻣﺎ اﻟﻘﺎﺋد 
ﻣﺎت اﻟﻘﺎﺋد، ﻟﻌل أﻫﻣﻬﺎ اﻟﺳاﻟﻣرﻏوﺑﺔ، وﯾﺷﻛل ﻣﺣور ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﻷن ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ ﻣرﻫون ﺑﺗوﻓر ﻋدة ﻋﻧﺎﺻر ﻓﻲ ﻫذا 
 واﻟﺳﻠوك اﻟﻠذان ﯾﻣﺛﻼن ﻧظرﯾﺗﯾن ﻣن ﻧظرﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدة.
ﻫم أوﻟﺋك اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺷﻛﻠون ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﺎﺑﻌﯾن ﻟﻠﻘﺎﺋد، وﻫم اﻟذﯾن ﯾﻘﻊ ﻋﻠﯾﻬم ( setanidrobuS)واﻟﻣرؤوﺳون 
رؤوﺳﯾن. ﺑطﺔ ﺑﺄﻫداف اﻟﻣاﻟﺗﺄﺛﯾر ﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﻬﺎم واﻟوﺻول إﻟﻰ اﻷﻫداف اﻟﻣرﻏوﺑﺔ. وﻫذﻩ اﻷﻫداف ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﻛون ﻣرﺗ
ﻟذﻟك داﺋﻣﺎ ﺗﻛون ﺣﺎﺟﺎت اﻷﻓراد ﻣﺣل اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻘﺎﺋد، وﺗﻛون اﻷﻫداف اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻸﻓراد ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻷﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ 
  اﻟﺗﻲ ﯾرﯾد اﻟﻘﺎﺋد ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ.
ﻓﻬو اﻟﻣﺻطﻠﺢ اﻷﻛﺛر اﺳﺗﻌﻣﺎﻻ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻘﯾﺎدة، وﯾﺷﻣل ﻛل اﻟوﺳﺎﺋل،  (ecneulfnI)أﻣﺎ اﻟﺗﺄﺛﯾر 
ﻹﺟراءات اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻌﻣﻠﻬﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﻟﺟﻌل اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف. وﻗد ﻗﺎم ﻛل ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب وا
ﻓﻲ أواﺧر اﻟﺧﻣﺳﯾﻧﯾﺎت ﺑﺗﺻﻧﯾف ﺗﻠك اﻟوﺳﺎﺋل ﻓﻲ ﺧﻣﺳﺔ ﻣﺻﺎدر ﻟﻠﻘوة، وﻫﻲ ﻗوى اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ  nevaRو hcnerF
 4ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣن: اﻟﺷرﻋﯾﺔ، اﻟﻣﻛﺎﻓﺄة، اﻹﻛراﻩ، اﻟﺧﺑرة واﻷﺳس اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ.
. ﻓﻌﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن 5ﻫو ﺗﻠك اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣراد اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ ﺧﻼل ﻣدة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ (laoG)واﻟﻬدف 
 اﻟﻘﯾﺎدة ﻋﻣﻠﯾﺔ رﺷﯾدة، ﻓﻬذا ﯾﻌﻧﻲ أﻧﻬﺎ ﺗﺄﺗﻲ ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻣﻌﯾﻧﺔ. ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﺗﺻب ﺿﻣن:
                                                             
  .081ص. اﻟﺟزاﺋر: دار ﻗرطﺑﺔ. 1. طدراﺳﺎت ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: إدارة اﻷﻓراد( 8002ﻣراد زﻋﯾﻣﻲ وآﺧرون ) 1
             ﻧﻔﺳﻪ.  اﻟﻣرﺟﻊ 2
، "ﺗﺻﺎدﯾﺔاﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗاﻟﺗﺳﯾﯾر "اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻷول ﺣول  .إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﻧظور اﻟرﺷﺎدة ﻣن أﺟل ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺗﺳﯾﯾر (5002) ﻧور اﻟدﯾن دﺧﺎن 3
  .5ص .ﻣﺎي 4-3ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﯾﻠﺔ، 
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  ؛(slaog lanoitazinagrO)أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  
 ؛(slaog puorG)أﻫداف اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ  
 ؛(rewollof eht fo slaog lanosreP)اﻷﻫداف اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻣرؤوس  
  .(redael eht fo slaog lanosreP)اﻷﻫداف اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻘﺎﺋد  
ﻓﻬو ﺗﻠك اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﻣﺟﺑرا ﻋﻠﻰ إﺗﺑﺎع أﺳﻠوب ﻗﯾﺎدة ﻣﻌﯾن دون  (noitautiS)أﻣﺎ اﻟﻣوﻗف 
ﻌﺔ أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة، ﺳواء ﻛﺎﻧت ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺳﻠوك وﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد، طﺑﯾاﻵﺧر، ﻫذﻩ اﻟوﺿﻌﯾﺔ ﺗﺗﺣدد ﺑﻌدة ﻋواﻣل ﻣؤﺛرة ﻓﻲ 
  اﻷﻓراد أو طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﻬﻣﺔ. وﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﺟﺎﻧب اﻟﻣوﻗف ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ.
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﻧظرﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدة
ﻟﻘد ﺗطورت ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ ﻋدة ﻧظرﯾﺎت ﻟدراﺳﺔ ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾﺎدة، إذ أﻓرزت ﻛل ﺣﻘﺑﺔ زﻣﻧﯾﺔ ﻧظرﯾﺎت ﺗرﻛز 
ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺻر ﻣﻌﯾن ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة، وذﻟك ﺑﻬدف ﺗﺣدﯾد اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗﻛوﯾن اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ. وﻗد ﺗم ﺗﺻﻧﯾف 
  اﻟﺳﻣﺎت، اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ وﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ.ﻓﻲ ﺛﻼﺛﺔ أﻗﺳﺎم ﻫﻲ: ﻧظرﯾﺔ  (seiroehT pihsredaeL)ﻧظرﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدة 
  . ﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻣﺎت1
أول ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺗم ﺗﻧظﯾﻣﻬﺎ ﻟدراﺳﺔ ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾﺎدة، إذ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ  (yroehT stiarT)ﺗﻌﺗﺑر ﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻣﺎت 
ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺳﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻟﺟﺳﻣﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﻘﺎدة اﻟﻧﺎﺟﺣﯾن. وﺗﻔﺗرض أن ﻫﻧﺎك ﺳﻣﺔ أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺳﻣﺎت 
اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻬﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﻋن ﻏﯾرﻩ، وأﻧﻪ إذا ﺗم ﺗﺣدﯾد ﻫذﻩ اﻟﺳﻣﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ، ﺳﯾﺗم ﺗﺣدﯾد اﻟﻘﺎدة  (stiart cisaB)ﺎﺳﯾﺔ اﻷﺳ
 1اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﯾن.
، وﺧﺻوﺻﺎ 2وﯾﺷﯾر ﻣﻌظم اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ أن ﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻣﺎت ﺗطورت ﻓﻲ اﻟﻧﺻف اﻷول ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن
ﻛﺎﻧت  0591و 0391ﺑﺣﺎث واﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ أﺟرﯾت ﻣﺎ ﺑﯾن ﺑﻌد اﻟﺣرب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ. وﯾؤﻛد ﺑﻌﺿﻬم أن ﻛل اﻷ
. ﻛﻣﺎ وﺗرﺗﺑط ﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻣﺎت ارﺗﺑﺎطﺎ وﺛﯾﻘﺎ ﺑﻛل ﻣن ﻧظرﯾﺔ اﻟرﺟل اﻟﻌظﯾم 3ﺗﺗﻌﻠق ﻓﻘط ﺑﺎﻟﺳﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻘﺎﺋد
  واﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻛﺎرﯾزﻣﯾﺔ.
  . اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ2
اﻟﺳﻣﺎت، ﻓﺣﺳﺑﻬﺎ، اﻟﻘﺎﺋد ﯾﻣﻛن  ﻣﻧﺎﻗﺿﺔ ﻷﻓﻛﺎر ﻧظرﯾﺔ( yroeht laroivaheB)ﺗﺄﺗﻲ أﻓﻛﺎر اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ 
 ﺻﻧﻌﻪ ﺑدل وﻻدﺗﻪ، ﻷن اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟذي ﯾﻣﻛن ﻷي ﻓرد اﻛﺗﺳﺎﺑﻪ.
واﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻻ ﺗﺑﺣث ﻓﻲ اﻟﺻﻔﺎت واﻟﻘدرات اﻟﻣوروﺛﺔ، ﺑل ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺋد، أي ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻔﻌﻠﻪ 
زة، ﺟﺎد ﻋﻼﻗﺎت رﺑط ﺑﯾن اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻣﻣﯾﻓﻲ اﻟواﻗﻊ، ﻟذﻟك ﻓﻘد ﻛﺎن اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻟﺳﻠوﻛﻲ ﯾﺑﺣث ﻓﻲ إﯾ
دراﺳﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ و  oihO، دراﺳﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ awoIﻣﻣﺎ أﻓرز اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟدراﺳﺎت واﻟﻧظرﯾﺎت أﻫﻣﻬﺎ: دراﺳﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ 
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 yelgyrS enaJو  ekalB .R reboRﻧظرﯾﺔ اﻟﺷﺑﻛﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻟـأﯾﺿﺎ و ﺑﺎﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ،  nagihciM
  .notuoM
وﻗد أﻓرز اﻟﺗوﺟﻪ اﻟﺳﻠوﻛﻲ ﻓﻲ دراﺳﺔ ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾﺎدة اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﻣﻌروﻓﺔ، واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة 
  اﻷوﺗوﻗراطﯾﺔ، اﻟﻘﯾﺎدة اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣﺗﺳﺎﻫﻠﺔ.
  . ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ3
ﺎ واﻟظروف اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﻓﯾﻬﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣواﻗف ( yroeht ycnegnitnoC)ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة. وﺗﻔﺗرض أﻧﻪ ﻻ ﯾوﺟد أﺳﻠوب ﻗﯾﺎدي أﻣﺛل ﻓﻲ ﻛل اﻟﻣواﻗف، ﻓﺎﻷﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدي اﻟذي ﯾﻛون ﻓﻌﺎﻻ ﻓﻲ 
 1ظروف ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﻗد ﻻ ﯾﻛون ﺑﻧﻔس اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ إذا ﺗﻐﯾرت اﻟظروف.
ﻟﻔﻌﺎل ﯾﺟب أن ﻟﻘﺎﺋد اﻛﻣﺎ ﺗﻔﺗرض ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ أن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﺗرﺗﺑط ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻣوﻗف؛ ﻓﺎ
. وﻗد أﻓرزت ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻋدة ﻧظرﯾﺎت، 2ﯾﺳﺗوﻋب دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ اﻟﻣواﻗف وﯾطور ﻗدراﺗﻪ ﻟﻠﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﻫذﻩ اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ
-اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ، ﻧظرﯾﺔ اﻟـ" ﻣﺳﺎر reldeiF، ﻧظرﯾﺔ muabnennaTو tdimhcSﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﻘﯾﺎدي ﻟـ  ﻧظرﯾﺔأﻫﻣﻬﺎ: 
وﻧظرﯾﺔ ﺷﺟرة اﻟﻘرار ﻟـ  drahcnalB .H htenneKو yesreH luaPﺎة ﻟـ ، ﻧظرﯾﺔ دورة اﻟﺣﯾesuoH treboRﻫدف" ﻟـ 
  .moorV .H rotciV
  . اﻟﻣداﺧل اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدة4
ﺎرﺑﺎت ﺑﻧﺎء ﻣﻘﻣن أﺟل ، ﺑل اﺳﺗﻣرت ﯾﺔﻗﻔﻓﻲ ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾﺎدة ﻋﻧد ﻣدﺧل اﻟﻣو  ﻟم ﺗﺗوﻗف اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت
اﻟﺗﺳﯾﯾر  ﺗطور ﻋﻠمع اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ دراﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت و ﻷﻫﻣﯾﺔ ﻣوﺿو ﺟدﯾدة ﺗﺄﺧذ أﺑﻌﺎدا ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر، وﻫذا ﻧظرا 
  .ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم. وﻣن أﺣدث اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت: اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ، اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة اﻻ
( ﻋﻠﻰ أن اﻟﻘﺎﺋد ﯾﺣﻔز اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻋن طرﯾق ﺗﻠﺑﯾﺔ pihsredael lanoitcasnarTﻓﺗﻧص اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ )
. ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﺗﺑﺎدل ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم 3أﻫداﻓﻬم إذا ﻗﺎﻣوا ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم وﻓق اﻷداء اﻟﻣطﻠوب ﺣﺎﺟﺎﺗﻬم وﺗﺣﻘﯾق
ﻣن طرف اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣﻘﺎﺑل ﺗﻠﺑﯾﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﻬم وﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋد. ﻫذا اﻷﺧﯾر اﻟذي ﯾﺗﻣﺛل دورﻩ ﻓﻲ: 
ﺟﺎز ﺑﻘﺎء ﺗرﻛﯾز اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣﻧﺻﺑﺎ ﻋﻠﻰ إﻧوﺿﻊ اﻷﻫداف، ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻷداء واﻟﻣﻛﺎﻓﺄة وﺗوﻓﯾر اﻟﻣوارد ﻹ
 4اﻟﻣﻬﺎم.
( ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل، ﻓﺗﻘوم ﺑوﺿﻊ اﻟﻘﯾم pihsredael lanoitamrofsnarTﺗﻬﺗم اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ )و 
وﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر اﻟرؤﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر أﻧظﻣﺔ ﻋﻣل ﺟدﯾدة ﺑدل اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﺳﺎﺋدة. وﯾﻘوم 
 5ﯾﻠﻲ ﺑﺗﻔوﯾض ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻛﺑر ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﻣن أﺟل ﺗطوﯾر أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل.اﻟﻘﺎﺋد اﻟﺗﺣو 
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( ﻓﻬﻲ ﻣﻔﻬوم ﺣدﯾث ﯾﻘوم ﺑرﺑط اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺄدوار اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ pihsredael cigetartS) ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔأﻣﺎ اﻟﻘﯾﺎدة اﻻ
 gnidaeL)( ﻛل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺣﯾطﻬﺎ، وﻗﯾﺎدة اﻟﺗﻐﯾﯾر ytixelpmoCﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﺗﻌﻧﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻓﻬم ﺗﻌﻘﱡد )
 أن ﺳﺗراﺗﯾﺟﻲاﻻﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻪ ﯾﺟب . 1ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾﻧﻬﺎ وﺑﯾن ﻣﺣﯾطﻬﺎﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن أﺟل  (egnahc
ﯾﻣﺗﻠك ﻓﻬﻣﺎ ﺷﺎﻣﻼ ودﻗﯾﻘﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺣﯾث ﺗﺎرﯾﺧﻬﺎ، ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ، ﻧﻘﺎط ﻗوﺗﻬﺎ وﻧﻘﺎط ﺿﻌﻔﻬﺎ، ... ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻣﺗﻼك 
  2ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻋن اﻟﻣﺣﯾط ﻣن ﺣﯾث اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟظروف اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ وﻛذا اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ واﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ.اﻟ
  ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة 
أن ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟدور اﻟﺣﺎﺳم ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ ﻫذﻩ  ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ ﻣﺟﺎل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﯾ ُ
ﺧطواﺗﻬﺎ، ﻓﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﺛل اﻟﺧطط، اﻟﺑراﻣﺞ، اﻷدوات اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ وﺗطﺑﯾق 
ذﻟك  ijnaKد ﻛوأﯾﺿﺎ اﻷﺑﻌﺎد اﻟرﺋﯾﺳﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﺗﻌﺗﻣد ﺑﺷﻛل أﺳﺎﺳﻲ ﻋﻠﻰ اﻟدور اﻟﻣﺣوري ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، وﯾؤ 
  3ﺑﺎﻟﻘول إن اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ "ﺷرط أﺳﺎﺳﻲ ﻟوﺿﻊ ﻣﺑﺎدئ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻬﺎ اﻟرﺋﯾﺳﺔ وﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﻬﺎ".
ﻛﻣﺎ أن ﻧﺟﺎح أو ﻓﺷل ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣرﺗﺑط ﺑﻣدى اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ذﻟك؛ إذ ﯾؤﻛد 
ﻣن أﺳﺑﺎب ﻓﺷل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ راﺟﻊ إﻟﻰ إﺷراف اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ  %58أن ﻣﺎ ﯾﻌﺎدل  naruJ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، . 4ﻓﻘط ﻣن ﺗﻠك اﻷﺳﺑﺎب ﺗﻌود إﻟﻰ ﻣﺷﺎﻛل ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن %51اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن 
  5ﺗﻛﻣن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
ﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن: ﻧﻘل رؤﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة .1
اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺑدأ ﻣن ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬم ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟرؤﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ووﺿﻊ اﻟﺧطط واﻟﺑراﻣﺞ، 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺣرﺻﻬم ﻋﻠﻰ ﻓﻬم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻛل ذﻟك، ﻣن أﺟل ﺿﻣﺎن اﻟﺗزام اﻟﺟﻣﯾﻊ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة 
 اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛
ﺄﻛد ﯾﺗواﺻل دور اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻠﺗ وﺟﻬﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ:ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺗ .2
 ﻣن أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻋﻠم ﺑﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛
اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت  ﻊﺗظﻬر أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﺗوﻓﯾر اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾ اﻻﺗﺻﺎﻻت: .3
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻟﺿﻣﺎن ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑرؤﯾﺔ وﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ دور ﻣﻬم ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟﻰ ﺟﺎﻧب اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ،  اﻟﺗﻣﻛﯾن: .4
ﻛﯾن اﻟﻌدﯾدة ﻛﺈﻋطﺎء ﺣرﯾﺔ أﻛﺑر ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷن ذﻟك ﺿروري ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﯾﺿﺎ ﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺎت اﻟﺗﻣ
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ﻟﻠﺗﺻرف وﺗطﺑﯾق أﻓﻛﺎرﻫم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺑﻣﺎ 
 ﯾﺧدم ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛
ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗدرﯾب أﺣد أﻫم اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة  اﻟﺗدرﯾب: .5
اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻟﻠﻣﺟﻬودات اﻟﺗﻲ ﯾﺑذﻟﻬﺎ أوﻟﺋك اﻟﻘﺎدة ﻟﺗوﻓﯾر ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗطوﯾر ﻣﻬﺎرات 
ﻲ إطﺎر ﯾﺔ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓوﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗوﺟﯾﻬﻬم ﻓﻲ ﻣﻬﺎﻣﻬم، وذﻟك ﻷن اﻟﺗدرﯾب ﻋﺎﻣل ﻣﻬم ﻓﻲ ﺗﻧﻣ
  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﺳﯾﺔ ﻛرﻛن ﻣن اﻷرﻛﺎن اﻷﺳﺎ ﺎر أﻫﻣﯾﺗﻬظﻬ ِذﻟك، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋدة أدوار ﻣﻧوطﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗ ُ
  ﻻﺣﻘﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ.ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻬﺎ 
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ  ﻛﻣﺎ أن، 1اﻟزﺑون ﻣن أﻫم أﺻول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻧﺟﺎﺣﻬﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑﻌدد زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ وﻣدى رﺿﺎﻫمﯾﻌﺗﺑر 
أﻧﻪ إذا ﻛﺎن  rekcurD، وﻟذﻟك اﻷﻣر ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺻﺑﺣت ﺗﺑدأ وﺗﻧﺗﻬﻲ ﺑﺎﻟزﺑون اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر "َﻣِﻠﻛﺎ" ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ
أن ﻓﻠﺳﻔﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺄﻛﻣﻠﻬﺎ ﺗدور ﻫذا ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ  .2ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻏﺎﯾﺔ واﺣدة ﻓﺈﻧﻬﺎ ﺳﺗﻛون "ﺗﻛوﯾن زﺑﺎﺋن"
ﻓﻛﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ﺗﻘوم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻛرة إرﺿﺎء اﻟزﺑون، وﺗﻌﻣل  ،3ﺣول اﻟزﺑون وﺗوﻗﻌﺎﺗﻪ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﻧﺗوج
  ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺧﯾر ﻛل اﻟﺟﻬود اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﺑﺈﺷراك ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺎ ﯾرﯾدﻩ اﻟزﺑون.
  اﻟﻔرع اﻷول: ﺗﻌرﯾف اﻟزﺑون
اﻟزﺑون ﻋﻠﻰ أﻧﻪ اﻟﻣﺷﺗري اﻟﺣﺎﻟﻲ أو اﻟﻣﺗوﻗﻊ اﻟذي ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻟﻣﻧﺗوج وﻟدﯾﻪ اﻟرﻏﺑﺔ واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺷراﺋﻪ.  ﯾﻌرف
ﻛون اﻟزﺑﺎﺋن ﯾأﻧﻪ "أي ﺷﺧص ﯾﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﻣﻧﺗوج أو ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣت ﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﻧﺗوج." وﯾﺿﯾف: "ﻗد  naruJ ﻪوﯾﻌرﻓ
  ﻧوﻋﯾن ﻫﻣﺎ: اﻟزﺑون اﻟداﺧﻠﻲ واﻟزﺑون اﻟﺧﺎرﺟﻲ. ﻓﻲوﯾﺻﻧف اﻟزﺑﺎﺋن . 4"داﺧﻠﯾﯾن أو ﺧﺎرﺟﯾﯾن
    اﻟزﺑون اﻟداﺧﻠﻲ أوﻻ:
( ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫم اﻟذﯾن ﯾﻣﺛﻠون ﺟزء ﻫﺎﻣﺎ ﻓﻲ remotsuc lanretnIﯾﺗﻣﺛل اﻟزﺑون اﻟداﺧﻠﻲ )
ر ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ظاﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، واﻟذﯾن ﻣن ﺷﺄﻧﻬم أن ﯾؤﺛروا إﻣﺎ إﯾﺟﺎﺑﺎ أو ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺟودة ﻣﺧرﺟﺎﺗﻬﺎ. وﯾﻧ
  ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﻬم زﺑﺎﺋن ﻛﻣﺎ ﻫو اﻟﺷﺄن ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠزﺑون اﻟﺧﺎرﺟﻲ.
ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟزﺑون اﻟﺧﺎرﺟﻲ زﺑوﻧﺎ ﻷﻧﻪ ﯾﺳﺗﻘﺑل ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺈن أي ﻋﺎﻣل داﺧﻠﻬﺎ ﯾﻌﺗﺑر زﺑوﻧﺎ أﯾﺿﺎ إذا 
. ﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أﻧﻪ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 5اﺳﺗﻘﺑل ﻣﺧرﺟﺎت اﻟوﺣدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ أو اﻟوظﯾﻔﺔ أو اﻟﻧﺷﺎط اﻟذي ﯾﺳﺑق ﻧﺷﺎطﻪ
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اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ: اﻟﺗﺻﻣﯾم، اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، اﻟﺗﺧزﯾن واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻓﺈن ﻛل ﻋﺎﻣل ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣراﺣل ﯾﻌﺗﺑر 
زﺑوﻧﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺑق ﻣﺑﺎﺷرة اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ، وﻫﻧﺎ ﯾﺻﺑﺢ ﻫدف ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ 
زﺑوﻧﻬﺎ اﻟداﺧﻠﻲ، ﻓﺈذا ﺗﻣﻛﻧت ﻣن ذﻟك، ﺳﺗﺗﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﻣن ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوج ذي ﻣﺧرﺟﺎت ﺗطﺎﺑق ﺗوﻗﻌﺎت 
 ﺟودة إﻟﻰ اﻟزﺑون.
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟزﺑون اﻟﺧﺎرﺟﻲ 
( ﻫو اﻟزﺑون اﻟذي ﯾﻘﻊ ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻣﻌﻧﻲ ﺑﺎﻗﺗﻧﺎء ﻣﻧﺗوﺟﺎﺗﻬﺎ remotsuc lanretxE) اﻟزﺑون اﻟﺧﺎرﺟﻲ
ﻟزﺑون ا ﻟﻣﻧﺗوج. وﯾﺻﻧف اﻟزﺑون اﻟﺧﺎرﺟﻲ إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﻧواع ﻫﻲ:ﺑﻐرض اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ، وﻫو أﯾﺿﺎ اﻟﻣﻌﻧﻲ اﻷول ﺑﺟودة ا
 1اﻟذي ﯾﺳﺗﻌﻣل اﻟﻣﻧﺗوج، اﻟزﺑون اﻟذي ﯾﺷﺗري اﻟﻣﻧﺗوج واﻟزﺑون اﻟذي ﯾؤﺛر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺑﯾﻊ اﻟﻣﻧﺗوج.
ﻓﺎﻟﻧوع اﻷول ﻣن اﻟزﺑﺎﺋن ﻫو اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﺎﺳﺗﻬﻼك اﻟﻣﻧﺗوج، وﻟﯾس ﺑﺎﻟﺿرورة أن ﯾﻛون ﻫو اﻟﻣﺷﺗري، أﻣﺎ اﻟﻧوع 
ذي ﯾﻘوم ﺑﺎﻗﺗﻧﺎء اﻟﻣﻧﺗوج ودﻓﻊ ﺛﻣﻧﻪ، وﻟﯾس ﺑﺎﻟﺿرورة أن ﯾﻛون ﻣﺳﺗﻌﻣﻼ ﻟﻪ. أﻣﺎ اﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻟث ﻓﯾﺳﺎﻫم اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﻬو اﻟ
ﺑطرﯾﻘﺔ ﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷرة ﻓﻲ اﻗﺗﻧﺎء اﻟﻣﻧﺗوج ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻗرارات اﻟﻣﺳﺗﻌﻣل أو اﻟﻣﺷﺗري ﻓﻲ ﺗﻔﺿﯾل ﻣﻧﺗوج ﻣﻌﯾن 
ﯾﺗﺑﻌﻬﺎ ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن ( أﺑرز طرﯾﻘﺔ htuom fo droWﻋن ﻏﯾرﻩ ﻣن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت. وﻟﻌل ﻣﺻطﻠﺢ "ﻛﻠﻣﺔ اﻟﻔم" )
 .ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺑﯾﻊ اﻟﻣﻧﺗوجﻓﻲ  اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺗﺄﺛﯾر
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: رﺿﺎ اﻟزﺑون 
 ،2رﺿﺎ اﻟزﺑون ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﺣﺎﻟﺔ ﯾﺷﻌر ﻓﯾﻬﺎ اﻟزﺑون أن ﺗوﻗﻌﺎﺗﻪ ﺗم ﺗوﻓﯾرﻫﺎ ﻓﻲ أﺑﻌﺎد اﻟﻣﻧﺗوج naruJﯾﻌرف 
( ﻓﻲ ﻣﻧزﻟﺔ اﻟﻬدف اﻷول noitcafsitas remotsuC)أﻧﻪ ﯾﺟدر ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﺿﻊ رﺿﺎ اﻟزﺑون   dleifretseBوﯾؤﻛد
، ﻷن رﺿﺎ اﻟزﺑون ﯾﻌﺗﺑر ﻫدﻓﺎ ﺑﻌﯾد اﻟﻣدى ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻷرﺑﺎح، وﻛذا ﻟﻛون رﺿﺎ 3ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ، ﻻ زﯾﺎدة اﻷرﺑﺎح
  اﻟزﺑون ﺳﯾؤدي ﺑﺎﻟﺿرورة إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻷرﺑﺎح، واﻟﻌﻛس ﻟﯾس ﺑﺻﺣﯾﺢ.
ﺟﻌل د ﻷﻧﻬﺎ ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟﺷﻌور اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠزﺑون، اﻷﻣر اﻟذي ﯾوﻓﻲ اﻟواﻗﻊ، ﻓﺈن ﻣﺳﺄﻟﺔ رﺿﺎ اﻟزﺑون ﻏﺎﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻘﯾ
ﻣن اﻟﺻﻌب ﻗﯾﺎﺳﻪ ﺑدﻗﺔ، ﻟﻛن ذﻟك ﻟم ﯾﻣﻧﻊ ﻣن اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣوﺿوع، إذ أﺗت اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺎت اﻟﺗﻲ 
  ﻟرﺿﺎ اﻟزﺑون وأﯾﺿﺎ ﻧظرﯾﺔ اﻟﺟودة اﻟﺟﺎذﺑﺔ. luobeT semaJﺗﺑﺣث ﻣوﺿوع رﺿﺎ اﻟزﺑون وﻛﯾﻔﯾﺔ ﻗﯾﺎﺳﻪ وأﻫﻣﻬﺎ ﻧﻣوذج 
  luobeT semaJأوﻻ: ﻧﻣوذج رﺿﺎ اﻟزﺑون ﻟـ 
ﻧﻣوذﺟﺎ ﺑﻌﻧوان "ﻧﻣوذج رﺿﺎ اﻟزﺑون" ﯾﺷرح ﻓﯾﻪ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟزﺑون  luobeT semaJوﺿﻊ 
  (.I.01اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻲ ﯾوﻓرﻫﺎ اﻟﻣﻧﺗوج. ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )
                                                             
           .82p ,.tic.pO ,ihtamralaV .B & atpuG .N 1
    .tic.coL ,yerfdoG .A dna naruJ .J 2
       .tic.coL ,la te dleifretseB .D 3
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  luobeT(: ﻧﻣوذج رﺿﺎ اﻟزﺑون ﻟـ I.01اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
  .74p ,.tic.pO ,la te dleifretseB .D :ecruoS
ﺣﺳب ﻫذا اﻟﻧﻣوذج، ﻓﺈن رﺿﺎ اﻟزﺑون ﯾﺗﺣدد ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑون، أي ﻣﺎ ﯾﺗوﻗﻌﻪ اﻟزﺑون ﻣن 
اﻟﻣﻧﺗوج، وﻗد ﺗم ﺗﻣﺛﯾل ذﻟك ﻓﻲ اﻟﺷﻛل ﺑداﺋرة، وﺑﯾن ﻣﺎ ﺗوﻓرﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﺻﺎﺋص وأﺑﻌﺎد ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج، أي ﻣﺎ 
  ج ﻓﻌﻼ، وﻗد ﺗم ﺗﻣﺛﯾل ذﻟك ﻓﻲ اﻟﺷﻛل ﺑﻣرﺑﻊ. ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺳﺗﻔرز ﺛﻼث ﺣﺎﻻت:ﯾﺟدﻩ اﻟزﺑون ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗو 
ﺳﯾﺟد اﻟزﺑون ﻫﻧﺎ ﺑﻌﺿﺎ ﻣﻣﺎ ﻛﺎن ﯾﺗوﻗﻌﻪ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج. ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﻣﻧﺗوج  اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻷوﻟﻰ: رﺿﺎ ﻧﺳﺑﻲ ﻟﻠزﺑون:
ﻟﺷﻛل ا ﯾوﻓر ﺑﻌض اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺑﻊ رﻏﺑﺔ اﻟزﺑون وﺳﯾﻔﺗﻘد ﻟﻠﺑﻌض اﻵﺧر. ﻫذا اﻟرﺿﺎ اﻟﻧﺳﺑﻲ ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ
ﺑﺎﻟﺗﻘﺎطﻊ اﻟﻣوﺟود ﺑﯾن اﻟداﺋرة واﻟﻣرﺑﻊ. واﻟﺟزء اﻟﻣﺗﺑﻘﻲ ﻣن اﻟداﺋرة ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗوﻗﻌﺎت ﻟﻠزﺑون ﻟم ﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ 
اﻟﻣﻧﺗوج، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺳﺗﻣﺛل ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم اﻟرﺿﺎ. أﻣﺎ اﻟﺟزء اﻟﻣﺗﺑﻘﻲ ﻣن اﻟﻣرﺑﻊ ﻓﻬو أﺑﻌﺎد ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﻟم ﺗﺗﻣﻛن ﻣن إﺷﺑﺎع 
  رﻏﺑﺎت اﻟزﺑون، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﻬﻲ ﻏﯾر ﺿرورﯾﺔ.
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻟن ﯾﺟد اﻟزﺑون أﯾﺎ ﻣﻣﺎ ﻛﺎن ﯾﺗوﻗﻌﻪ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج. ﺑﻣﻌﻧﻰ أن  اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ: ﻋدم رﺿﺎ اﻟزﺑون:
اﻟﻣﻧﺗوج ﻟن ﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ أي ﺑﻌد ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺷﺑﻊ رﻏﺑﺎت اﻟزﺑون. ﻫذا اﻷﻣر ﯾﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﺑﻌدم وﺟود ﺗﻘﺎطﻊ ﺑﺗﺎﺗﺎ ﺑﯾن 
ﻓﺈن  ا، وأن اﻟﻣﻧﺗوج ﺑﺄﻛﻣﻠﻪ ﻟم ﯾﺷﺑﻊ رﻏﺑﺎت اﻟزﺑون وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲاﻟﻣرﺑﻊ واﻟداﺋرة. ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟزﺑون ﻟم ﯾﺟد ﺗوﻗﻌﺎﺗﻪ أﺑد
  ﺧﺻﺎﺋﺻﻪ ﻏﯾر ﺿرورﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻹطﻼق.
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﺳﯾﺟد اﻟزﺑون ﻛل ﻣﺎ ﻛﺎن ﯾﺗوﻗﻌﻪ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج. أي أن  اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ: اﻟرﺿﺎ اﻟﺗﺎم ﻟﻠزﺑون:
ة، واﻟذي ﯾدل ﺎﺣﺗواء اﻟﻣرﺑﻊ ﻟﻠداﺋر اﻟﻣﻧﺗوج ﺳﯾوﻓر ﺟﻣﯾﻊ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﺳﺗﺷﺑﻊ رﻏﺑﺎت اﻟزﺑون. ﻫذا اﻷﻣر ﯾﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﺑ
ﻋﻠﻰ أن اﻟزﺑون وﺟد ﺗوﻗﻌﺎﺗﻪ، ﻓﻬو راض ﺗﻣﺎﻣﺎ، وأن اﻟﻣﻧﺗوج ﯾﺣﺗوي أﺑﻌﺎدا ﺣﻘﻘت رﻏﺑﺎت اﻟزﺑون، ﻓﻬﻲ ﺟﻣﯾﻌﺎ 
  ﺿرورﯾﺔ.
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  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﻧظرﯾﺔ اﻟﺟودة اﻟﺟﺎذﺑﺔ 
 evitcarttA fo yroehTاﻷﺳﺗﺎذ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ طوﻛﯾو ﻟﻠﻌﻠوم، ﺑﺗطوﯾر ﻧظرﯾﺔ اﻟﺟودة اﻟﺟﺎذﺑﺔ ) onaK ikairoNﻗﺎم 
، وذﻟك ﻟﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﺳﻠوك اﻟزﺑون )أي ﻣدى رﺿﺎﻩ( وأﺑﻌﺎد 1( ﻓﻲ اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲytilauQ
  (.I.11اﻟﻣﻧﺗوج )أي ﻣدى إﻧﺟﺎز اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت(. ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﺑﺎﻟﻧﻣوذج اﻟﻣوﺿﺢ ﺑﺎﻟﺷﻛل رﻗم )










  )ﺑﺗﺻرف(. 18ﻣﺣﻔوظ أﺣﻣد ﺟودة، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص اﻟﻣﺻدر:
. ﯾﻌﺑر ﻣﺗﻌﺎﻣدﯾنﻟرﺿﺎ اﻟزﺑون"، ﻫو ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺣورﯾن  onaKﻫذا اﻟﻧﻣوذج، اﻟذي ﯾﺳﻣﻰ أﯾﺿﺎ "ﻧﻣوذج 
اﻟﻣﺣور اﻟﻌﻣودي ﻋن رﺿﺎ اﻟزﺑون اﻟذي ﯾﻌرﱠف ﺑﺄﻧﻪ ﻣدى ﺗﻘدﯾر اﻟزﺑون ﻟﻣﻧﺗوج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣدى اﺳﺗﻌدادﻩ ﻻﻗﺗﻧﺎء 
أﻣﺎ اﻟﻣﺣور اﻷﻓﻘﻲ ﻓﯾﻌﺑر  2اﻟﻣﻧﺗوج ﻣرة أﺧرى وﻣدى اﺳﺗﻌدادﻩ ﻻﻗﺗراح اﻟﻣﻧﺗوج ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗﻬﻠﻛﯾن اﻵﺧرﯾن ﻻﻗﺗﻧﺎﺋﻪ.
ﻣدى إﻧﺟﺎز اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت، واﻟذي ﯾﻌﻧﻲ ﻣدى ﻗدرة أﺑﻌﺎد اﻟﻣﻧﺗوج ﻋﻠﻰ أداء وظﯾﻔﺗﻬﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻘدرة أﺑﻌﺎد اﻟﻣﻧﺗوج  ﻋن
  اﻟﻣﻧﺎﻓس ﻋﻠﻰ ﻓﻌل ذﻟك.
ﺑﺗﺻﻧﯾف ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟزﺑون إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﺻﻧﺎف، ﻣوﺿﺣﺎ ﻣدى رﺿﺎ اﻟزﺑون وﻓق ﻛل ﺻﻧف  onaKوﻗد ﻗﺎم 
  :ﻣﻧﻬﺎ. ﻫذﻩ اﻷﺻﻧﺎف اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻫﻲ
ﻫﻲ ﺗﻠك اﻷﺑﻌﺎد ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج  (:stnemeriuqer ecnamrofrep evititepmoCﻧﺎﻓﺳﻲ ). ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷداء اﻟﺗ1
، ﻟذﻟك 3اﻟﺗﻲ ﺗﻛون أﻓﺿل ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﻲ ﻧظر اﻟزﺑون. ﻫذﻩ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﯾطﻠﺑﻬﺎ اﻟزﺑون ﺻراﺣﺔ
اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ"  (، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﻣﻰ أﯾﺿﺎ "اﻟﺟودةytilauq nekopSاﺳم "اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻣﻌﺑﱠر ﻋﻧﻬﺎ" ) onaKﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻬﺎ 
                                                             
 deniatsuS rof ssenevititepmoC dna ytilauQ no sevitcepsreP :yrutneC ts12 eht otni ytilauQ )3002( la te itnoC .T  1
 .12p .ytilauQ rof yteicoS naciremA :ASU .ecnamrofreP
                        .32p ,.dibI 2
  .18ﻣﺣﻔوظ أﺣﻣد ﺟودة، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص 3
 اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
 ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺟﺎذﺑﯾﺔ
 إﻧﺟﺎٌز ﻛﺎﻣٌل ﻟﻠﻣﺗطﻠﺑﺎت
 ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷداء اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ
 اﻟزﺑون راﺿﻲ
 ﻋدم إﻧﺟﺎز اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت
 راﺿﻲﻏﯾر اﻟزﺑون 
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و"اﻟﺣﺎﺟﺔ اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ". وﯾﻘﺻد ﺑذﻟك أن اﻟزﺑون ﻟدﯾﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﯾرﯾد إﯾﺟﺎدﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج واﻟﺗﻲ 
  ، ﻓﺎﻟﻣﻧﺗوج اﻟذي ﯾﺿم أﻛﺑر ﻋدد ﻣن اﻷﺑﻌﺎد ﻫو اﻟﻣﻧﺗوج اﻟذي ﺳﯾﻘﺗﻧﯾﻪ اﻟزﺑون.1ﺗﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻗرار اﻟﺷراء ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ إﻟﯾﻪ
اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ وﺳﻠوك اﻟزﺑون )أي رﺿﺎﻩ( ﻫﻲ ﻋﻼﻗﺔ طردﯾﺔ وﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﻟذﻟك، ﻓﺎﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷداء 
اﻟﺷﻛل ﺑﺎﻟﻣﻧﺣﻧﻰ ذي اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻟواﺣد؛ ﻓﻛﻠﻣﺎ اﺣﺗوى اﻟﻣﻧﺗوج ﻋﻠﻰ ﻋدد أﻛﺑر ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ، ﻛﻠﻣﺎ 
 ﺗﻔوق ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ زاد ﻣن رﺿﺎ اﻟزﺑون، واﻟﻌﻛس ﺑﺎﻟﻌﻛس.
ﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﺗﻠك اﻷﺑﻌﺎد اﻟواﺟب  (:stnemeriuqer eb-tsuMﯾﺔ ). اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷﺳﺎﺳ2
ﺗواﻓرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج واﻟﺗﻲ ﺗﻘﺗرن ﺑﺷﻛل طﺑﯾﻌﻲ ﻣﻊ وظﯾﻔﺗﻪ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، ﻟذﻟك ﻓﻌدم ﺗواﻓر ﻫذﻩ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺳﯾؤدي إﻟﻰ 
وﺟودﻫﺎ ﻋﻠﻰ  ﯾﺗوﻗﻊ ﻋدم رﺿﺎ اﻟزﺑون اﻟﻣطﻠق، وﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل ﻓﺈن ﺗواﻓر ﻫذﻩ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻟن ﯾزﯾد ﻣن رﺿﺎ اﻟزﺑون ﻷﻧﻪ
"اﻟﺟودة  onaK. وﻫذا ﯾﺟﻌل ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻏﯾر ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟزﺑون، أو ﻛﻣﺎ ﯾﺳﻣﯾﻬﺎ 2وﺟﻪ اﻟﺿرورة
 (.ytilauq nekopsnUﻏﯾر اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ" )
ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻫو أﻛﺛر اﻷﻧواع ﺗﺄﺛﯾرا ﻓﻲ  (:stnemeriuqer evitcarttA. اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺟﺎذﺑﺔ )3
. 3ور رﺿﺎ اﻟزﺑون، وﯾﻌﺑر ﻋن ﻋدد ﻣن اﻷﺑﻌﺎد ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻌﺑر ﻋﻧﺎﻩ اﻟزﺑون ﺑل وﻻ ﯾﺗوﻗﻌﻬﺎ أﺻﻼرﻓﻊ ﻣﺳﺗ
ﻓﺗواﻓر ﻫذﻩ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﺳﯾؤدي إﻟﻰ ﻣزﯾد ﻣن رﺿﺎ اﻟزﺑون، ﻛﻣﺎ أن ﻋدم ﺗواﻓرﻫﺎ ﻻ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم 
  اﻟرﺿﺎ.
دم رﺿﺎ اﻟزﺑون، إﻻ أن اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺟﺎذﺑﺔ ﺗﺑﻘﻰ ذات وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أن ﻋدم ﺗواﻓرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﻻ ﯾؤدي إﻟﻰ ﻋ
أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وذﻟك ﻟﻣﺎ ﺗﻘدﻣﻪ ﻣن ﻣزاﯾﺎ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج وﻛذا ﻟﻠرﺿﺎ اﻟﻛﺑﯾر ﻟﻠزﺑون اﻟذي ﯾﺻل إﻟﻰ درﺟﺔ 
، ﺔ(، اﻷﻣر اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾؤدي ﺑﺎﻟزﺑون إﻟﻰ ﺗﻔﺿﯾﻠﻪ ﻟﻣﻧﺗوج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳthgileDاﻟﺳﻌﺎدة )
  وﻣﻧﻪ إﻟﻰ وﻻﺋﻪ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ.
وﯾﺳﺎﻋد ﻫذا اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻧﻘﺎط ﻗوﺗﻬﺎ وﻧﻘﺎط ﺿﻌﻔﻬﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟﺎﻧب، ﻛﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗرﺗﯾب 
أوﻟوﯾﺎﺗﻬﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺗوج وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺛﻼﺛﺔ، إذ ﺳﺗرﻛز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﻟم 
ن ﺳﻌﯾﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻧﻘﺎط ﻗوﺗﻬﺎ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺣﻘﻘت ﺗرﺗِق إﻟﻰ ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون، ﻓﺿﻼ ﻋ
  اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻘﺑول ﻣن اﻟرﺿﺎ ﻟدى اﻟزﺑون.
    اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﺟودة ﻣن ﻣﻧظور اﻟزﺑون
اﻷﻛﯾد أن ﺗﺻور اﻟزﺑون ﻟﻠﻣﻧﺗوج ﯾﻌﺗﺑر أﻣرا ﺣﺎﺳﻣﺎ ﻟﺗﺣدﯾد ﻣﺎ إذا ﻛﺎن ﻫذا اﻟﻣﻧﺗوج ذا ﺟودة أم ﻻ، وﺑﺎﻟرﻏم 
اﻟﻧظر ﺣول اﻟﻣﻧﺗوج ﻣن زﺑون ﻵﺧر، إﻻ أن ﻫذا اﻷﻣر ﻟم ﯾﻣﻧﻊ ﻣن ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﺣدﯾد أﻫم اﻷﺑﻌﺎد  ﻣن اﺧﺗﻼف وﺟﻬﺎت
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 yteicoS naciremAاﻟﺗﻲ ﯾﻘﯾس ﺑﻬﺎ اﻟزﺑون ﻣدى ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج. وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق، ﻗﺎﻣت اﻟﺟﻣﻌﯾﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﻟﻠﺟودة )
م وﻗد اﺳﺗﺧﻠﺻت ﺳﺗﺔ أﺑﻌﺎد ﺷﻛﻠت أﻫ( ﺑﺈﺟراء ﻣﺳﺢ ﯾﺗﻌﻠق ﺑوﺟﻬﺎت ﻧظر اﻟزﺑﺎﺋن ﺣول ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج، ytilauQ rof
  . ﻫذﻩ اﻷﺑﻌﺎد ﻫﻲ:1اﻟﻌواﻣل اﻟﺣﺎﺳﻣﺔ اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ ﻗرار ﺷراء اﻟزﺑون ﻟﻠﻣﻧﺗوج
ﯾﻘﺻد ﺑﺎﻷداء أن ﯾﻛون اﻟﻣﻧﺗوج ﻣﻼﺋﻣﺎ وﺟﺎﻫزا ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل وﻗت ﺷراﺋﻪ، ﺑﻣﻌﻧﻰ  (:ecnamrofreP. اﻷداء )1
ﺑﺗﻌرﯾﻔﻪ ﻟﻠﺟودة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ "اﻟﻣﻼءﻣﺔ ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل"؛  naruJأن ﯾﺣﻘق اﻟﻐرض اﻟذي ﺟﻌل اﻟزﺑون ﯾﻘﺗﻧﯾﻪ. وﻫذا ﻣﺎ ﻗﺻدﻩ 
ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧﺗوج ذات ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، ﻓﺈﻧﻪ ﺳﯾﻛون ذا ﺟودة وﻓق ﻫذا اﻟﺑﻌد. وﻫﻧﺎ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوج 
  2واﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﺻﯾﺎﻧﺔ: اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔﺛﻼث ﺧﺻﺎﺋص ﻫﻲ: أن ﯾﻛون ﻣﺗﺎﺣﺎ،  أﯾﺿﺎ ﯾﺣﺗويأن 
ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﯾﺗواﻓر اﻟﻣﻧﺗوج وﯾﻛون ﺟﺎﻫزا ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل ﻣن ﻗﺑل  (:ytilibaliavAأن ﯾﻛون اﻟﻣﻧﺗوج ﻣﺗﺎﺣﺎ )  .أ
 اﻟزﺑون وﻗت اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﯾﻪ؛
ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﯾﺧﻠو اﻟﻣﻧﺗوج ﻣن اﻟﻌﯾوب واﻷﺧطﺎء وأﻻ ﯾﺗﻌطل ﻟﻣدة ﻣﻌﻘوﻟﺔ ﻣن (: ytilibaileR) اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ .ب
 اﻟزﻣن؛
  وذﻟك ﻟﺟﻌل أداء اﻟﻣﻧﺗوج ﺻﺎﻟﺣﺎ ﻷطول ﻣدة ﻣﻣﻛﻧﺔ. (:ytilibaniatniaMاﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﺻﯾﺎﻧﺔ )  .ج
ﯾﺗﻌﻠق ﻣظﻬر اﻟﻣﻧﺗوج ﺑﺧﺻﺎﺋﺻﻪ اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ، وﻫﻲ ﺧﺻﺎﺋص ﻣﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺧﺻﺎﺋص (: serutaeF. اﻟﻣظﻬر )2
  ، ﻟﻛﻧﻬﺎ ﺗﻣﺛل ﺑﻌدا ﻫﺎﻣﺎ ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺟودة ﻷﻧﻪ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗؤﺛر وﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﻗرار اﻟﺷراء.3اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧﺗوج
ﺎ ﻣن ﻌدا ﻫﺎﻣﻌﺗﺑر اﻟزﺑون أن اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﻣراﻓﻘﺔ ﻻﻗﺗﻧﺎء اﻟﻣﻧﺗوج ﺗﻣﺛل ﺑ ُﯾ َ (:ecivreS. اﻟﺧدﻣﺎت )3
أﺑﻌﺎد اﻟﺟودة، ﻛﻣﺎ ﺗوﻟﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻫﺗﻣﺎﻣﺎ ﻛﺑﯾرا ﺑﻬذا اﻟﻣوﺿوع. وﻫذﻩ اﻟﺧدﻣﺎت ﺗﻣﺛل ﺧﺻﺎﺋص ﻏﯾر ﻣﻠﻣوﺳﺔ، 
ﺛر ﺗﻌﻘﯾدا ون أﺻﻌب وأﻛﺗﻘدﻣﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠزﺑون ﺑﻐرض إرﺿﺎﺋﻪ. ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺔ ﻣﻣﺗﺎزة ﻟﻠزﺑ
ﻣﺎ أن ﺧدﻣﺔ اﻟزﺑون ﻟﻬﺎ ﻣظﺎﻫر ﻻ ﺣﺻر ﻟﻬﺎ، ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﺗوﻗف ﻋن ﺑ. و 4ﻣن ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوج ﺑﺟودة ﻣﻣﺗﺎزة
اﻟﺑﺣث ﻓﻲ اﻟطرق اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺣﻘق رﺿﺎ اﻟزﺑون، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن اﻟﺑﻘﺎء ﻗرب اﻟزﺑون ﯾﺳﺎﻫم ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ 
  ﺗﺣدﯾد ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺎت إﻟﯾﻪ.
ﯾﻣﺛل ﺿﻣﺎن اﻟﻣﻧﺗوج ﺗﻌﻬد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوج ذي ﺟودة ﻣدﻋم ﺑﺿﻣﺎن  (:ytnarraW) . اﻟﺿﻣﺎن4
، أو ﺗﻘوم ﺑﺗﻘدﯾم ﺣﻠول ﻣرﺿﯾﺔ 5(ytilibaileR) اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟزﺑون، ﻛﻣﺎ ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ اﺣﺗواء اﻟﻣﻧﺗوج ﻟﻌﻧﺻر 
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ؛ إذ ﯾوﻓر ﻟﻬﺎﻟﻠزﺑون ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻓﺷل اﻟﻣﻧﺗوج. وﻓﺿﻼ ﻋن ﻛوﻧﻪ اﻟﺗزاﻣﺎ، ﯾﻘدم اﻟﺿﻣﺎن ﻋدة ﻓواﺋد 
اﻟﻣرﺗدة ﻣن ﻗﺑل اﻟزﺑون ﺣول ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج، ﻛﻣﺎ ﯾﺷﺟﻊ اﻟزﺑون ﻋﻠﻰ اﻗﺗﻧﺎء ﻣﻧﺗوج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﻘﻠﯾص ﻣﺧﺎطر ﻗرار 
  اﻟﺷراء ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ إﻟﯾﻪ.
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ﯾﻣﺛل اﻟﺳﻌر أﺣد أﻫم اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ ﻗرار اﻟﺷراء ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠزﺑون، وﻟﻛﻲ ﯾﻘﺗرن اﻟﺳﻌر (: ecirP. اﻟﺳﻌر )5
ﺑﻣدﺧل "ﻣﻼءﻣﺔ اﻟﺳﻌر  naerGو yevraHة اﻟﻣﻧﺗوج ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻣﻌﻘوﻻ ﻗﯾﺎﺳﺎ ﺑﺎﻟﺟودة. وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻘﺻدﻩ ﺑﺟود
( ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﺟودة؛ ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟﻣﻧﺗوج ذا ﺟودة ﻓﻲ ﻧظر اﻟزﺑون، ﻓﺈن ﻫذا اﻷﺧﯾر yenom rof eulaVﻟﻠﺟودة" )
. وﻫﻧﺎ ﯾﺟب أن ﺗﺗوﺧﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣذر 1ﻓﺳﺔﺳﯾﻛون ﻣﺳﺗﻌدا ﻟدﻓﻊ ﺛﻣﻧﻪ وﻟو ﻛﺎن ﻣرﺗﻔﻌﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎ
ﻹﺑﻘﺎء اﻟﺳﻌر ﻣﻌﻘوﻻ، ﻷن اﻟزﺑون ﯾﻘوم ﺑﺷﻛل داﺋم ﺑﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﺗﺟﺎﻧﺳﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﺟودة واﻟﺳﻌر، وﻛذا 
ﻷن اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ اﻟﯾوم ﻣﻛﱠن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﻓﯾﻬﺎ أن ﺗﻘدم ﻣﻧﺗوﺟﺎ ذا ﺟودة وﺑﺳﻌر 
  ﻣﻧﺧﻔض.
ﺳﻣﻌﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻧﻌﻛس ﻓﻲ ﺗﺟﺎرب اﻟزﺑون )واﻟﺳوق ﻋﺎﻣﺔ( اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣﻊ ﻣﻧﺗوﺟﻬﺎ  (:noitatupeRﻣﻌﺔ ). اﻟﺳ6
. واﻗﺗران اﻟﺳﻣﻌﺔ ﺑﺎﻟﺟودة ﻣﻔﺎدﻩ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ إﻗﻧﺎع اﻟزﺑون 2وأﻓﻛﺎرﻩ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ ﺣول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ا ﻣﻧﺗوﺟﻬﺎ ذو ﺟودة ﺣﺗﻰ ﻗﺑل أن ﯾﺟرﺑﻪ. ﻫذﺑﺟودة ﻣﻧﺗوﺟﻬﺎ ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﺳﻣﻌﺗﻬﺎ، اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺟﻌل اﻟزﺑون ﯾﻘرر أن 
 اﻷﻣر ﯾﺣدث ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎطﻬﺎ واﻟﺗﻲ ﯾﺳﺑق اﺳُﻣﻬﺎ ﻣﻧﺗوَﺟﻬﺎ.
  اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷرياﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: 
ور د، وﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻫو رﻛن آﺧر ﻣن اﻷرﻛﺎن اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻣراﺣﻠﻬﺎ وﻣﺑﺎدراﺗﻬﺎ. ﻟذﻟك ﯾدﺧل اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺿﻣن 
  ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
  اﻟﻔرع اﻷول: ﺗطور اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻛوﻧﻪ  ﯾﻬﺎ ﻣن ﻛوﻧﻪ أﺣد ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻹﻧﺗﺎج إﻟﻰﻣر اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌدة ﺗطورات، اﻧﺗﻘل ﻓ
أﻫم رأس ﻣﺎل ﻟدﯾﻬﺎ. ﻫذﻩ اﻟﺗطورات اﻟﺗﻲ ﺳﺎﻫﻣت ﻓﻲ إﻋطﺎء اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري أﻫﻣﯾﺗﻪ ﯾﻣﻛن و ﻣﺻدر ﺛروة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺗﺻﻧﯾﻔﻬﺎ ﻓﻲ أرﺑﻊ ﻣراﺣل أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻫﻲ: ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛورة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ، ﻣرﺣﻠﺔ ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت 
  ﺔ ﻣﺎ ﺑﻌد ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ.اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻣرﺣﻠ
  أوﻻ: ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛورة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
، ﻋﻧدﻣﺎ ظﻬرت 3ﺗﺟﻠت أوﻟﻰ ﻣﺑﺎدرات اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛورة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
 اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻛﺑﯾرة اﻟﺣﺟم واﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺗﺗطﻠب وﺟود ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ذوي اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎج ﺑﺎﻟﻛﻣﯾﺎت
                                                             
                            .medI 1
 .05p ,.tic.pO ,la te dleifretseB .D 2
 .أﺛر اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءات ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﯾـزة اﻟﺗﻧﺎﻓـﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳـﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ: ﻣدﺧل اﻟﺟودة واﻟﻣﻌرﻓﺔ( 4002/3002ﺳﻣﻼﻟﻲ ﯾﺣﺿﯾﺔ ) 3
  .07، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر، صأطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ
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اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ. ﻫذا اﻷﻣر أدى إﻟﻰ ﺑروز اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﯾﻌﻣﻠون ﻋﻠﻰ ﺗدرﯾب 
  1اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻼﻗﺎت وﺟدوﻟﺔ اﻷﻋﻣﺎل.
وﻗد ﻛﺎﻧت ﺗﻠك أوﻟﻰ اﻟﺧطوات ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري، ﺗطورت أﻛﺛر ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﻣﻊ ﺗطور ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر 
 0091ﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ ﺳﻧﺔ ﻗ ِر ْﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ. وﯾﺻف ﯾ َﻓﻛرا وﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣﻊ ﺑداﯾﺎت اﻟ
  2ﺑﺎﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ وﻏﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ.
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ
ﻟم ﺗوﻟﻲ أﻓﻛﺎر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ اﻫﺗﻣﺎﻣﺎ ﺧﺎﺻﺎ ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري، ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﺗﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﺣﻛم أﻛﺛر 
ﻣن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وزﯾﺎدة اﻷرﺑﺎح. ﻗد ﺗﻛون اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺗﻲ أﺗﻰ ﺑﻬﺎ رواد ﻫذﻩ اﻟﻣدرﺳﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ظروف  ﻓﻲ اﻟﻌﻣل واﻟرﻓﻊ
اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذات اﻧﻌﻛﺎس إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻛﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل واﻟﺗﺧﺻص ﻟﺗﺻﻧﯾف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣﺳب 
ر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻠﯾن ﻟﻠﺗﺣﻛم أﻛﺛﻣﻬﺎراﺗﻬم ووﺿﻌﻬم ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﺗزﯾد ﻣﻬﺎراﺗﻬم وﺧﺑراﺗﻬم، وأﯾﺿﺎ ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣ
وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدرات، ﻟﻛﻧﻬﺎ ﻟم ﺗﺄﺗﻲ ﻣن ﻣﻧطﻠق أن اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻫو اﻷﻛﺛر أﻫﻣﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣوارد، ﺑل 
  ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻼ ﯾﺗﻌدى ﻫذا اﻟﻣورد ﻓﻲ أﻫﻣﯾﺗﻪ ﻣﻧزﻟﺔ ﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت اﻟﻌﻣل.
ﺎج واﻟﻌﺎﻣل ﻣﺟرد ُﻣﺳﻧﱠن ﻓﯾﻬﺎ، ﻛﻣﺎ اﻋﺗﺑرت ﻫذﻩ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻣورَد وﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺳﺎس ﺗم اﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ آﻟﺔ إﻧﺗ
  اﻟﺑﺷري ﻛﺎﺋﻧﺎ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎ ﻫدﻓﻪ اﻟوﺣﯾد ﻣن ﺗواﺟدﻩ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫو اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻷﺟر )اﻟﻣﻘﺎﺑل اﻟﻣﺎدي(. 
  ﺛﺎﻟﺛﺎ: ﻣرﺣﻠﺔ ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
ﻘﯾﺎ داﺧل ظرﯾﺎ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر وﺗطﺑﯾﻣﺛﻠت أﻓﻛﺎر ﻫذﻩ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻧطﻼﻗﺔ ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟﻼﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻧ
ﻋدة ﻧﺗﺎﺋﺞ  oyaM notlEاﻟدور اﻟﻛﺑﯾر ﻓﻲ ذﻟك؛ ﻓﻘد اﺳﺗﺧﻠص  enrohtwaHاﻟﻣؤﺳﺳﺎت. وﻗد ﻛﺎن ﻟﺗﺟﺎرب ﻣﺻﺎﻧﻊ 
. ﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أن ﻫﻧﺎك ﻋواﻣل ﻏﯾر ﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻛﺎﻣﻧﺔ ﻟدى 3أﺑرزﻫﺎ أن زﯾﺎدة رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
  اﻟﻌﺎﺋد اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟذي ﻣﺛل ﻣﺣور اﻻﻫﺗﻣﺎم ﻟدى رواد ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر آﻧذاك. اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗؤﺛر ﻓﻲ
، 4ﻓﺗﻐﯾرت اﻟﻧظرة اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺻﺑﺢ "اﻹﻧﺳﺎن ﻛﺎﺋن اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾق ذاﺗﻪ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻣل"
رق ﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﻓوﺗﻌددت اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﻘﺗرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻟﺗطور ﻋدة ﻣﻔﺎﻫﯾم ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ﻣﺛل: اﻟ
  5اﻟﻌﻣل، رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾم ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ.
                                                             
  اﻟﻣرﺟﻊ واﻟﺻﻔﺣﺔ ﻧﻔﺳﻬﻣﺎ.  1
  .7ص ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر،أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ. ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺳوﻧﺎطراك -ﯾﺟﯾﺔ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔاﺳﺗراﺗ( 8002/7002) ﺣﺳﯾن ﯾرﻗﻲ 2
  .27ﺳﻣﻼﻟﻲ ﯾﺣﺿﯾﺔ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص 3
  .03. اﻟﻘﺎﻫرة: ﻛﺗب ﻋرﺑﯾﺔ. صإدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: رؤﯾﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ( 3002ﻋﺎدل ﻣﺣﻣد زاﯾد ) 4
      .43اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص 5
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  راﺑﻌﺎ: ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺎ ﺑﻌد ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
ﺑﺗرﻛﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، أﻋطت ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎدرة ﺗﺣول رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻓﻲ 
أس ﻣﺎل ﺗﻣﺗﻠﻛﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، أﻻ وﻫو رأس اﻟﻣﺎل اﻟﺑﺷري. وﻟو دراﺳﺎت ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻛوﻧﻬﺎ أﻟﻘت اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ أﻫم ر 
أن ﻫذﻩ اﻟﻣدرﺳﺔ رﻛزت أﻛﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، إﻻ أﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻧﺻف اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻟﻘرن 
  اﻟﻣﺎﺿﻲ ﺗطور اﻻﻫﺗﻣﺎم أﻛﺛر ﺑﻣﺎ ﯾﻣﺗﻠﻛﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣن ﻣﻬﺎرات، ﺧﺑرات وﻣﻌﺎرف.
 اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣّر ﺑدورﻩ ﺑﺗطورات ﻓﻲ اﻟﺗﺳﻣﯾﺔ وﻛذﻟك اﻟوظﯾﻔﺔ؛ ﻓﺣﺳب ﺣﺗﻰ اﻟﻘﺳم اﻹداري اﻟﺧﺎص ﺑﺗﺳﯾﯾرو 
، واﺳﺗﻣر إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ ﻣطﻠﻊ 0981( ﺳﻧﺔ tnemeganam lennosreP، ظﻬر ﻗﺳم "ﺗﺳﯾﯾر اﻷﻓراد" )namfuaK
 ecruoser namuHاﻟﺳﺑﻌﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗم اﺳﺗﺑداﻟﻪ ﺑﺗﺳﻣﯾﺔ "ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" )
وذﻟك ﻟﻌدة ﺗطورات ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺣﯾطﻬﺎ، ﻣﺛل ﺗطور اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﻧظرﯾﺔ  (tnemeganam
اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗطور اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻷﺧرى، ﻓﺿﻼ ﻋن ازدﯾﺎد ﺣدة اﻟﻘوى اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  1وﻋدم اﺳﺗﻘرار اﻟﻣﺣﯾط.
ل ﻠﯾدﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ وﺻف وﺗوﺻﯾف اﻟﻌﻣﻓﻛل ذﻟك ﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗطوﯾر وظﯾﻔﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻷﻓراد ﻣن وظﯾﻔﺔ ﺗﻘ
 ﻠق اﻟﻘﯾﻣﺔاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻣﻬﺗم ﺑﺧ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻷﻣور اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ، إﻟﻰ وظﯾﻔﺔ "ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" ذات اﻟﺗوﺟﻪ
وﻫذا ﻣﺎ أدى إﻟﻰ ﺗﺳﻣﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟوظﯾﻔﺔ أﯾﺿﺎ "اﻟﺷرﯾك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل"  ،ﺑﻣﻌﺎرف وﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنو 
وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﺳﺗﻌراض ﻷﻫم اﻟﺗطورات اﻟﺗﻲ ﻣر ﺑﻬﺎ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ . 2( ssenisub cigetartSrentrap)
  3اﻟﻣؤﺳﺳﺔ:
: ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ظﻬر "ﻗﺳم اﻷﻓراد" اﻟذي ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻧﻔردﯾن، وﻛذﻟك 0191إﻟﻰ  0981ﻣن  
طط ﻟﺣواﻓز، ﺧواﻋﻠﻰ إدﺧﺎل ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺗﺳﯾﯾر واﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺣدﯾﺛﺔ آﻧذاك، ﻛﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌﻣل، ﻧظﺎم اﻷﺟور 
 ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﺷورة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن؛اﻟﺗﺄﻣﯾﻧﺎت واﻟﻌطل و 
 : ﻛﺎن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺣول اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟرﻓﻊ ﻣن ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛0291إﻟﻰ  0191ﻣن  
 : ﺗطور اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن )اﻟﺗﻧوع(؛0391إﻟﻰ  0291ﻣن  
 ﺑﯾﺔ؛: ﺗطور اﻻﻫﺗﻣﺎم أﻛﺛر ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﻧﻘﺎ0491إﻟﻰ  0391ﻣن  
 : اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻣوﺿوع اﻷﻣن اﻻﻗﺗﺻﺎدي؛0591إﻟﻰ  0491ﻣن  
 ﻓﻲ اﻟﺧﻣﺳﯾﻧﯾﺎت واﻟﺳﺗﯾﻧﯾﺎت: اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ؛ 
  اﺑﺗداء ﻣن اﻟﺳﺑﻌﯾﻧﯾﺎت: ﺗطور "ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ". 
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  اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: أﻫﻣﯾﺔ 
أن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗرﺗﺑط ارﺗﺑﺎطﺎ ﻣﺑﺎﺷرا ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬﺎ  naruJﯾؤﻛد 
ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻓﺈن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﺄﺧذ ﺣﯾزا ﻫﺎﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم  egirdlaB، ﻓﺣﺳب ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺟﺎﺋزة 1اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  (.I.6) ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗمﻛﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻧﻣوذج ﻫذﻩ اﻟﺟﺎﺋزة اﻟﻣوﺿﺢ ﺳﺎﺑﻘﺎ 
ﺗرﺗﺑط ﺑﻣدى ﺗطور اﻟﻣوارد  egirdlaBإﻟﻰ أن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﺧرى اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻧظﺎم ﺟﺎﺋزة  naruJوﯾﺷﯾر 
اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﺗﻠك اﻟﻌﻧﺎﺻر، ﻛﻣﺎ أن ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺗطﻠب ﻋﻼﻗﺎت إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ 
  2إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن.
ﺷرﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫو ﺗواﻓرﻫﺎ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻧﻣﺎذج إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻣﺎ ﯾؤﻛد أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑ
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻟﻧﻣوذج  dnalkaO، ﯾﻌﺗﺑر egirdlaBاﻟﻣذﻛورة؛ ﻓﻔﺿﻼ ﻋن ﻧﻣوذج ﺟﺎﺋزة 
ﯾﺔ ﯾﻣﺛل أﺣد اﻷرﻛﺎن أن اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷر  ijnaKإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺧﺎص ﺑﻪ، ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر 
  اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﻣوذج إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺧﺎص ﺑﻪ.
ﻛذﻟك اﻷﻣر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻷوروﺑﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة، اﻟذي ﯾﺿم اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
ﺷرﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻟﻠﺟودة أﻫﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑ gnimeDﻓﻲ ﺟﺎﻧب اﻟﻣﻘوﻣﺎت وﻛذﻟك ﻓﻲ ﺟﺎﻧب اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ. ﻛﻣﺎ أوﻟت ﺟﺎﺋزة 
  اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗﻌﻣﯾم، وذﻟك ﻟﺿﻣﺎن ﺗطﺑﯾق اﻟﻧﻣوذج.
ﻓﻛل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾؤﻛد أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق وﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﺳﺗدﻋﻲ 
 ﺧﻼل ﻋدة ﻣﺑﺎدراتأﯾﺿﺎ ﺿرورة ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻫذا اﻟﻣورد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﯾﻛون ذﻟك ﻣن 
  أﻫﻣﻬﺎ: اﻟﺗدرﯾب، اﻟﺗﻣﻛﯾن، اﻻﺗﺻﺎﻻت وﻛذﻟك ﺿﻣﺎن رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن.
  أوﻻ: ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
( ﻋﻠﻰ أﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻛﺛر أﻫﻣﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، gniniarTأﺻﺑﺢ ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن )ﻟﻘد 
ﻋﻪ ث اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل وﺗﻔر ﻓﻣﻧذ اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ، ﺣدﺛت ﺗطورات ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺣﯾ
  وﻏﯾرﻫﺎ ﺑﺣﯾث أﺻﺑﺢ ﻟزاﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻋﺗﻣﺎد اﻟﺗدرﯾب ﻟﻣﺳﺎﯾرة ﺗﻠك اﻟﺗطورات.
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ﻣﺧطط ﻟﻪ ﺑﻐرض ﺗطوﯾر ﺎل ﻧظﺎم ﻣن اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗوﺟﯾﻬﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ أﻧﻪ "اﺳﺗﻌﻣ gnortsmrAﯾﻌرف 
ﻲ ت، اﻟﻘواﻧﯾن، اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم أو اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗ. وﯾﻌرف اﻟﺗدرﯾب أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻧظﻣﺔ ﻻﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻬﺎرا1اﻟﺗﻌﻠم"
  2ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
، ﻓﯾﺷﯾرون نﻣﺗﻼزﻣﯾوﯾﺳﺗﻌﻣل اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ ﻣﺟﺎل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﻔﻬوﻣﻲ اﻟﺗدرﯾب واﻟﺗﻌﻠﯾم ﻛﻌﻧﺻرﯾن 
( ﻋﻣﻠﯾﺔ noitacudEإﻟﯾﻬﻣﺎ ﻣﻌﺎ ﻋﻧد اﻟﺗطرق ﻟﻣوﺿوع اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﺗﻌﻠﯾم )
اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑطرﯾﻘﺔ رﺳﻣﯾﺔ، ﺑﺣﯾث ﯾﺗﻣﻛن اﻟﻣﺗﻌﻠم ﻣن إﺗﻘﺎن "ﻛﯾف ﯾﻔﻛر"، ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺗدرﯾب 
  3ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﺗدرب ﻟﻠﻛﻔﺎءة ﻓﻲ ﺟﺎﻧب ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﻣﻬﺎرات.
ﻣﺞ واﺣد أو ﺎورﻏم اﻻﺧﺗﻼف اﻟﻧظري ﺑﯾن اﻟﻣﻔﻬوﻣﯾن، إﻻ أﻧﻬﻣﺎ ﯾدﺧﻼن ﺳوﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻓﻲ ﺑرﻧ
ﯾث ﻣن ﺣﻧﻔس اﻟﻐﺎﯾﺔ، وﻫﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻣﻠﯾﺔ واﺣدة ﺗﺳﻣﻰ "ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب"، وذﻟك ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن ﻟﻬﻣﺎ 
  ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻟﻸداء. ، وذﻟكرﻓﻬم، ﻣﻬﺎراﺗﻬم وﺳﻠوﻛﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣﻌﺎ
ل ﻓﻲ ﻓﻬﺎ اﻟﻣﺗﻣﺛوﯾﻛﻣن اﻟﻬدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﺣد أﻫم أﻫدا
ﺑﺗﺣﻠﯾل ذﻟك اﻟﻬدف إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﻫداف رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻣرﺟوة ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ  gnortsmrAاﻟرﻓﻊ ﻣن ﻗﯾﻣﺔ ﻣوردﻫﺎ اﻟﺑﺷري. وﻗد ﻗﺎم 
  4 اﻟﺗدرﯾب، ﻫﻲ:
 ﺗطوﯾر ﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺣﺳﯾن أداﺋﻬم؛ .1
 ﻟﺑﺷرﯾﺔ؛اﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗطور ﺑﺣﯾث ﯾﻣﺛﻠون ﻣﺻدرا ﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻣن اﻟﻣوارد  .2
ﺗﻘﻠﯾص زﻣن اﻟﺗﻌﻠم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾن اﻟذﯾن ﯾﺷﻐﻠون وظﺎﺋف ﺟدﯾدة ﺑﻔﻌل اﻟﺗﺣوﯾل أو اﻟﺗرﻗﯾﺔ،  .3
  واﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﻛﻔﺎءﺗﻬم ﻓﯾﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﺳرﯾﻊ واﻗﺗﺻﺎدي.
ﺛﺎﻟث ﻣن ﻫذﻩ ﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟوﺑﺗﻔﺻﯾل أﻛﺛر وﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
  اﻟدراﺳﺔ.
                                                             
 ts1 .tnemeganam elpoep ot ediug a :ecitcarp tnemeganam ecruoser namuh laitnesse s’gnortsmrA )0102( gnortsmrA .M 1
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 .583p .gnihsilbuP llewkcalB
 ytilauQ QSA :nisnocsiW .dE dr3 .koobdnah ecnellecxe lanoitazinagrO / ytilauq fo reganam deifitreC )5002( ttoctseW .R 3
 .535-435p .sserP
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  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻠﺔ ﺑﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد ( أﺣد أﻫم أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾر ذات اﻟﺻtnemevlovni eeyolpmEﯾﻌﺗﺑر "إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن" )
وأﺣد أﻫم اﻟﺷروط اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻧﺟﺎح أﻫداف اﻟﺟودة؛ ﻓﺈدﻣﺎج  1ﻣن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻌﺗﺑر ﺟزء ًﯾ ُاﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻛﻣﺎ 
  اﻟﻣﻧوطﺔ ﺑﻬم ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾرﻓﻊ ﻣﺧرﺟﺎﺗﻬﺎ إﻟﻰ أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى. اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر وﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، اﻟﺳﻠطﺔ وأﯾﺿﺎ اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ، ﻫذا ﻗدر أﻛﺑر  ﻬمﺋإﻋطﺎﻓﻲ ﻣظﺎﻫر إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺗﺗﻣﺛل أﻋﻠﻰو 
  (.tnemrewopme eeyolpmE) 2اﻟﻣظﻬر ﯾﺳﻣﻰ "ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن"
  . ﻣﻔﻬوم اﻟﺗﻣﻛﯾن 1
ﻧﺔ وﺗﺣﺳﯾن ﺗﻧﻔﯾذ، ﺻﯾﺎﻓﻲ ﺣرارا )داﺧل ﺣدود ﻣﻌﯾﻧﺔ( ﻟﻠﺗﺻرف ﻓﯾﻪ أ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣﺣﯾطﺎ ﯾﻛون اﻟﻌﺎﻣﻠون
. وﯾﻌﺗﺑر أﯾﺿﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ 3اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﻧوطﺔ ﺑﻬم ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﺧﺑراﺗﻬم اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ وأﺣﻛﺎﻣﻬم )ﺗﻘدﯾراﺗﻬم( اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
 ﻲإﻋطﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ وﺿﻊ أﻫداف اﻟﻌﻣل ﺑﺄﻧﻔﺳﻬم، وﻛذﻟك اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات وﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣوﺟودة ﻓ
  4ﻧطﺎق ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﻬم وﺳﻠطﺗﻬم.
، ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺑﺳﺎطﺔ ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات وﻣﺑﺎﺷرة ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﺑرﻗﺎﺑٍﺔ وﺗوﺟﯾٍﻪ ijnaKوﺣﺳب 
  5( ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم.ymonotuAأﻗل ﻣن اﻟﻣﺳﯾر. وﯾﺿﯾف أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻫو إﻋطﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺳﻠطﺔ واﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ )
ﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ ﯾﻣﺗﻠك ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟﻣﻌﺎرف، اﻟﻣﻬﺎرات واﻟﺳﻠطﺔ وأﯾﺿﺎ  ، ﻓﯾﻌرف اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻋﻠﻰ أﻧﻪnaruJأﻣﺎ 
اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، اﻟﺗﻧﻔﯾذ واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم، ﻛل ذﻟك ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ﻧﺟﺎح 
  6اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﺿﯾف أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﻛون ﻓﻲ ﺣدود ﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن.
  . اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن2
، ﻓﺈن ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﻋﻧﺎﺻر ﯾﺟب ﺗوﻓﯾرﻫﺎ ﺣﺗﻰ ﯾﺻﺑﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻗﺎدرﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺻرف ﺑﺳﻠطﺔ naruJﺣﺳب 
  7ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: naruJواﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ، ﻫذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﯾﺣددﻫﺎ 
    .ماﻻﻟﺗزا × اﻟﻘدرة × اﻟﺳﻠطﺔ × اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗوﻓر = اﻟﺗﻣﻛﯾن 
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اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﯾﺟب ﻋﻠﯾﻪ أن ﯾﻛون ( أن ﯾﻛون اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ اطﻼع ﺑﻐﺎﯾﺎت tnemngilA) ﺑﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتﯾﻘﺻد 
ﻋﻠﻰ ﻋﻠم ﺑﺎﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑون وﺑﺎﻗﻲ اﻷطراف اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ، وﻛذﻟك اﻹﺣﺎطﺔ ﺑﺎﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، أﻫداﻓﻬﺎ وﺧططﻬﺎ، 
  واﻻﺳﺗﻌداد ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ.
( اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻪ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ytirohtuAﯾﺗوﺟب أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻋطﺎء اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺳﻠطﺔ )
ﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ اﻟو و اﻟﺗﺣدﯾد اﻟدﻗﯾق ﻟﻧطﺎق اﻟﺳﻠطﺔ، إﻟﻐﺎء اﻟﺣواﺟز اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻌﯾق ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺳﻠطﺔ وأﯾﺿﺎ ﺗوﻓﯾر اﻟدﻋم 
  ﻟﻠﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻟﺳﻠطﺔ.
أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ  ttoctseWﯾؤﻛد ﺣﯾث ( ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻣﻛﯾﻧﻬم، ytilibapaCﯾﺟب ﺗواﻓر اﻟﻘدرة )ﻛﻣﺎ 
ﻋﺗﻘﺎد ﺑﺄن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻣﺗﻠﻛون اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺑﻘدر أﻛﺑر ﻣن اﻟﻣﻌﺗﺎد، وذﻟك ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن اﻻ
  1ﯾرﻓﻊ ﻣن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﯾﺣﺳن ﻓﻲ ﺟودة اﻟﻌﻣل وﻣﺣﯾطﻪ.
وﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﻘدرة ﺗواﻓر اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، وأﯾﺿﺎ اﻻﺳﺗﻌداد ﻟﺗﺣﻣل 
  اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑدون ﻗدرة ﻗد ﯾؤدي إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻏﯾر ﻣرﻏوب ﻓﯾﻬﺎ.اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ؛ ﻷن 
( ﺗﺟﺎﻩ أﻫداف اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻋﻧﺻرا ﻣﻬﻣﺎ، إذ ﻣن اﻟﺿرورة اﻟﺗﺣﻠﻲ tnemtimmoCوﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن )
ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﺳﻠطﺔ واﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ اﻟﻣﻣﻧوﺣﺗﯾن ﻟﻬم ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻻ اﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﻷﻏراض 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟرﻓﻊ ﻣن اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل ﺗﺛﻣﯾﻧﻬم ﻛﺄﺻول ذات ﻗﯾﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ وأﻧﻬم ﻣﺣل  ﺷﺧﺻﯾﺔ. وﯾﻣﻛن
  ﺛﻘﺔ، وأﯾﺿﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻛﺎﻓﺋﺎت واﻻﻋﺗراف واﻟﺗﻘدﯾر ﺗﺟﺎﻩ إﻧﺟﺎزاﺗﻬم.
  ﺛﺎﻟﺛﺎ: اﻻﺗﺻﺎل
ﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ ا إن ﻣن ﺑﯾن أﻫم اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﻬﺎ اﻟﻣﺳﯾرون ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫﻲ ﻣﻬﺎرات اﻻﺗﺻﺎل
ﻟﻔﻌﺎل ا، ذﻟك ﻟﻛون ﺟﻣﯾﻊ ﻋﻧﺎﺻر واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
أﯾﺿﺎ دورا ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف أﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وآﻟﯾﺎت اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻓﯾﻬﺎ  تﻣﺛل اﻻﺗﺻﺎﻻﺗوﻋﻠﻰ ﺟودة اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ. ﻛﻣﺎ 
ﺑﺄﻧﻬﺎ ﺗﻣﺛل "اﻹﺳﻣﻧت" اﻟذي ﯾﺣﻘق  ijnaK، ﻓﯾﺻﻔﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻏﯾرﻫﺎ ل ﻣﻊ اﻟزﺑون وﻣﻊﻛﺎﻟﻘﯾﺎدة، اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، اﻟﺗواﺻ
  2اﻟﺗراﺑط اﻟوﺛﯾق ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف ﻋﻣﻠﯾﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﻣوﺿوع اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن ﻫذا اﻟﺑﺣث وذﻟك ﻛﻣﻛوﱢ ن ﻣن 
ﺎت ﺻل اﻟﺛﺎﻟث ﻓﻲ ﻣطﻠب دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وأﯾﺿﺎ ﻓﻲ اﻟﻔ
  واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
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 رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺗﺣﻘﯾق : راﺑﻌﺎ
  . ﺗﻌرﯾف رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن1
( ﻻ ﯾﻘل أﻫﻣﯾﺔ ﻋن رﺿﺎ اﻟزﺑون، noitcafsitas eeyolpmEﯾؤﻛد اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻋﻠﻰ أن رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن )
إﻟﻰ أﻧﻪ ﺑدون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟن ﺗﺗﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن  iukuFﺑل إن ﻫذا اﻷﺧﯾر ﻟن ﯾﺗﺣﻘق إﻻ إذا ﺗﺣﻘق اﻷول. ﻓﯾﺷﯾر 
  ، ﻟذﻟك ﯾﻌﺗﺑر رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن )أو رﺿﺎ اﻟزﺑون اﻟداﺧﻠﻲ( ﺿرورة ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.1ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟزﺑون
أﻧﻪ ﻣزﯾﺞ ﻣن اﻟﺗﻔﺎﻋﻼت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﺎ ﯾرﯾد اﻟوظﯾﻔﻲ( رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن )اﻟرﺿﺎ وﯾﻌرﱠف 
ﺷﻌور إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣل، ﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﺧﺻﺎﺋص ﺑﻪ ﯾﻘﺻد . ﻛﻣﺎ 2اﻟﻌﺎﻣل أن ﯾﺟدﻩ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ ﻣﺎ ﯾﺗﻠﻘﺎﻩ ﻓﻌﻼ
  3ﻛس ﺑﺎﻟﻌﻛس.ﻌذﻟك اﻟﻌﻣل، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل اﻟذي ﯾﺧﺗﺑر ﻣﺳﺗوى ﻣرﺗﻔﻌﺎ ﻣن اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻪ ﺷﻌور إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺗﺟﺎﻩ ﻋﻣﻠﻪ، واﻟ
  . ﻣﺳﺑﺑﺎت اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ2
  4إﻟﻰ أن رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﺣﻘق ﻣن ﺧﻼل ﺛﻼﺛﺔ ﻋواﻣل رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻫﻲ: iukuFﯾﺷﯾر 
 اﺗﺻﺎﻻت ﻣﻔﺗوﺣﺔ وﻣﺑﺎﺷرة؛ 
 (؛noitazilautca-fleSﺗوﻓﯾر ﻣﻛﺎن ﻋﻣل ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻓﯾﻪ ﺗﺣﻘﯾق اﻟذات ) 
 اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻌﺎدل ﻟﻸداء. 
ﺑﻐرض إﺑﻘﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ ﺑﻣﺣﯾط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺳواء اﻟداﺧﻠﻲ أو ﻓﺗﺄﺗﻲ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ واﻟﻣﺑﺎﺷرة 
  .ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺧﺎرﺟﻲ، وأﯾﺿﺎ ﻣدى اﻟﺗﻘدم
ﺑوﺿﻌﻪ ﻓﻲ  wolsaM(، وﻗد ﻗﺎم noitazilautca-fleS، ﻣن أﺳﺑﺎب ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺣﻘﯾق اﻟذات )ﻛذﻟك
ﺎﺟﺎت" اﻟﺧﺎص ﺑﻪ. وﯾﻣﻛن اﻟﻘول إن ﺗﺣﻘﯾق ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻟﻠﺣﺎﺟﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﻣوذج "ﺳﻠم اﻟﺣ
ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن ﻣاﻟﻣرﺗﻔﻊ ﻣن اﻟﺣﺎﺟﺎت ﯾﺗطﻠب ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻣن اﻟرﺿﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷﺧرى ﻟﻠﺣﺎﺟﺎت. 
 أﯾﺿﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ، وﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ ﺎﻣﻬﻣ اﻋﻧﺻر ُﯾﻌﺗﺑر ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻋﻣوﻣﺎ، 
  ز ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﺟﺎﻧب ﻣن اﻫﺗﻣﺎﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗرﻛﯾ
                                                             
 :napaJ .1loV .sreganaM rof ediuG A ?CCQ dna MQT era tahW :CCQ dna MQT rof koobdnaH )3002( la te iukuF .R 1
 .13p .knaB tnempoleveD naciremA-retnI
 eht no noitatneiro remotsuc dna noitcafsitas eeyolpme fo tceffe tnioj eht si tahW )1102( nalyeC .A dna nidyA .B 2
 ,tnemeganaM ecruoseR namuH fo lanruoJ lanoitanretnI ehT .?gnirutcafunam gnikrowlatem ni erutluc lanoitazinagro
 .7021p ,50 .oN ,22 .loV
    .tic.coL ,egduJ .T dna snibboR .S 3
 .23-13p ,.tic.pO ,la te iukuF .R 4
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وﯾﻌﺗﺑر اﻟﺟزاء واﻟﻌﻘﺎب اﻟﻌﺎدﻟﯾن أﺣد أﻫم ﻣﺳﺑﺑﺎت اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ؛ ﻓﺎﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﻧظﺎم اﻷﺟور، اﻟﺗرﻗﯾﺔ، 
اﻟﻣﻛﺎﻓﺋﺎت واﻟﻌﻘﺎب، وﻛذﻟك ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﻣﺧرﺟﺎﺗﻬم وﻗدراﺗﻬم، ﻛل ذﻟك ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، وﻫذا ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أﯾﺿﺎ أن ﯾرﻓﻊ ﻣن ﻣﺳﺗوى رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن.ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن 
  . ﻗﯾﺎس رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن3
، ﯾﺗم ﻗﯾﺎس رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻋﻠﻰ ﺻﻌوﺑﺗﻪ، ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل طرﯾﻘﺗﯾن، ﺗﺗﻣﺛل إﺣداﻫﻣﺎ ﻓﻲ اﺳﺗﻌﻣﺎل snibboRﺣﺳب 
أو ظواﻫر ﯾﺧﺗﺑرﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﻲ  ( اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗوي ﻋﺑﺎرات ﺗﻣﺛل ﺣﺎﻻتsyevruSاﻟدراﺳﺎت اﻻﺳﺗطﻼﻋﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ )
ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم وﺗؤﺛر ﻓﻲ رﺿﺎﻫم، وﯾﺗم ﺗﻘﯾﯾﻣﻬﺎ ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﻣدرج ﯾﺗراوح ﻣن "راض ﺟدا" "إﻟﻰ ﻏﯾر راﺿﻲ ﻋﻠﻰ 
، ﻹﺑﻘﺎء 2أﻧﻪ ﻣن اﻟﻣﻔﺿل أن ﺗﻘوم ﺟﻬﺔ ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻬذﻩ اﻟدراﺳﺎت اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ iukuF. وﯾﺿﯾف 1اﻹطﻼق"
  ﺎﺑﺎت أﻛﺛر واﻗﻌﯾﺔ.ﻫوﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺟوﺑﯾن ﻣﺟﻬوﻟﺔ واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ إﺟ
أﻣﺎ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣراﻗﺑﺔ ﻣﺧﺗﻠف ﺟواﻧب اﻟﻌﻣل ﻣﺛل: طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل، اﻷﺟور، أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة، ﻓرص 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋدد اﻹﺿراﺑﺎت، ﻣﻌدﻻت اﻟﺗﻐﯾب، دوران اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ وأداء 3اﻟﺗرﻗﯾﺔ، ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﺑزﻣﻼﺋﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
رض ﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺑﺑﺎت رﺿﺎ وﻋدم رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺣول وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻌواﻣل، وذﻟك ﺑﻐ 4اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  ﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ، ﺗﻘﻠﯾﻠﻬﺎ، اﺳﺗﺑداﻟﻬﺎ أو إﻟﻐﺎﺋﻬﺎ، ﻛل ذﻟك ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
  اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
ﻲ ﻣﺧﺗﻠف "اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر" ﻓ ﻌرف ﺑـﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻔرض ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﺎ ﯾإن ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟ
ﻓﺣﺎﺟﺎت وﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون ﺗﺗﻐﯾر ﺑﺎﺳﺗﻣرار وﻛذﻟك ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ  ؛اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ
ﺗﺗطور ﺑﻣرور اﻟزﻣن، ﺑﺣﯾث ﺗﺳﺗدﻋﻲ ﺿرورة اﻟﺗﻌدﯾل أو اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن ﻟﻬﺎ 
 اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.ﻣﺳﺎﯾرة ﺗﻠك اﻟﺗﻐﯾرات وﻛذا 
  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺗﻌرﯾفاﻟﻔرع اﻷول: 
( اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌدد ﻛﺑﯾر ﺟدا ﻣن اﻟﺧطوات اﻟﺻﻐﯾرة اﻟﺗﻲ tnemevorpmi suounitnoCﯾﻌﻧﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر )
. 5قﻼﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻛل ﻣﺎ ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﻛون ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة وﻏﯾر ﻣﻧﺗﻬﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻹط
ﻓﻬذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻹدارﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻓﻛرة ﻣﻔﺎدﻫﺎ أن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻷﺷﯾﺎء وﻟو ﺑﺷﻛل ﺑﺳﯾط وﻟﻛن ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﻪ 
  6أن ﯾﺣﻘق اﻟﻧﺟﺎح ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎطﻬﺎ.
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" اﻟﺗﻲ iaK"، وﻫو ﻣﺻطﻠﺢ ﻣرﻛب ﻣن ﻛﻠﻣﺗﯾن: "neziaKوﯾﻌرف اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎن ﺑﻣﺻطﻠﺢ "
" إدﺧﺎل اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗؤدي neziaK، ﻟﯾﺻﺑﺢ ﻣﻌﻧﻰ "1" اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ "اﻟﺟﯾد"nezو"ﺗﻌﻧﻲ "اﻟﺗﻐﯾﯾر"، 
" ﻟم ﯾﻛن وﻟﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑل ﻛﺎن ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺗﺄﺻﻠﺔ ﻓﻲ neziaKإﻟﻰ اﻷﻓﺿل. وﻣﻔﻬوم اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر أو "
ﻣن اﻟﯾوم  ﺑﻌﻣﻠﻪ ﺑﺷﻛل أﻓﺿل ﺧﺻوﺻﯾﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ، ﺗﻣﺛل اﻻﻟﺗزام اﻟذﻫﻧﻲ ﻟﻠﻔرد ﻟﯾﻛون أﻓﺿل أو ﯾﻘوم
، وﻟﻌل ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣن أﺑرز اﻟﺧﺻوﺻﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز ﻫذا اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ واﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﺻﻌب ﺗﻘﻠﯾد ﻣؤﺳﺳﺎﺗﻪ 2اﻟﺳﺎﺑق
ﻣن ﻗﺑل ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت. وﻗد ﺗم ﻧﻘل ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن أﺛر 
  ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ.ﻓﻲ ﺗطوﯾرﻫﺎ واﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ 
واﻟﺟدﯾر ﺑﺎﻟذﻛر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﺗﻌﺗﻘد أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﻣﺑﺎﺷرة وﻗوﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺟودة واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، 
( ﯾﻌّرف اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ "أي ﺷﻲء ﯾﻣﻛن 6891" )neziaKاﻟﺷﻬﯾر ﺑﻛﺗﺎﺑﻪ " iamI ikaasaMﻫذا اﻷﻣر ﺟﻌل 
ذﻟك ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر طرﯾﻘﺔ ﺗﺳﺗﻌﻣل ، ﻟ3(devorpmi eb nac hcihw gnihtyreve si ytilauQﺗﺣﺳﯾﻧﻪ" )
  داﺋﻣﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج وﺑﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ أﯾﺿﺎ.
  : ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣراﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ
  (.I.21ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣوﺿﺢ ﺑﺎﻟﺷﻛل رﻗم ) ،ﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣﺳﺗوﯾﺎن ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ: داﺧﻠﻲ وﺧﺎرﺟﻲﻟ
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ﻓﺈن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟداﺧﻠﻲ ﯾﻌﻧﻲ اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  ،ﺣﺳب اﻟﺷﻛل
اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺗﺿﻣن اﻻﺳﺗﻌﻣﺎل اﻷﻣﺛل ﻟﻠﻣوارد وﺗﺄﻫﯾل وﺗدرﯾب اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، واﺳﺗﻌﻣﺎل اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻹﻧﺟﺎز 
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 اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
  رﺿﺎ أﻛﺛر ﻟﻠزﺑون
  :اﻟداﺧﻠﻲاﻟﺗﺣﺳﯾن 
  اﺳﺗﻌﻣﺎل أﻓﺿل ﻟﻠﻣوارد،
  ، ...ﻋﻣﻠﯾﺎت أﻛﺛر ﻛﻔﺎءة
  أﺧطﺎء أﻗل ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج
  ﺣﺻﺔ أﻛﺑر ﻣن اﻟﺳوق
  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺧﺎرﺟﻲ:
  ﺟودة ﻣﻧﺗوج أﻓﺿل،
  ﺟودة ﺧدﻣﺔ أﻓﺿل، ...
  ﺗﻛﺎﻟﯾف أﻗل
 أرﺑﺎح أﻛﺛر
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اﻟﻣﻬﺎم وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻵﻟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺎﻧﻬﺎ أن ﺗﻘﻠل ﻣن ﺣدوث اﻷﺧطﺎء ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وٕاﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﻣﻌﯾﺑﺔ، ﻓﻛل ﻫذا 
  ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺑﻘﻲ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ إﻟﻰ أدﻧﻰ ﻣﺳﺗوى، اﻷﻣر اﻟذي ﺳﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻷرﺑﺎح.
ﻣل ﺑطﺑﯾﻌﺔ ؤﺳﺳﺔ، وﻫذا ﯾﺷﺗأﻣﺎ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺧﺎرﺟﻲ، ﻓﯾﺗﻌﻠق ﺑﺗﺣﺳﯾن أي ﺷﻲء ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟزﺑون اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻠﻣ
اﻟﺣﺎل ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوج ذي ﺟودة، وﻛذا ﺗوﻓﯾر ﺧدﻣﺎت ﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺑﯾﻊ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻻﺳﺗﻣﺎع إﻟﻰ ﺻوت اﻟزﺑون ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ 
ﻣﻌﻠوﻣﺔ ﻣرﺗدة، واﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ. ﻓﺈذا ﺗم ذﻟك، ﺳﺗﺗﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن إرﺿﺎء اﻟزﺑون ﻓﺿﻼ 
ﺋن، اﻷﻣر اﻟذي ﺳﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻟﺣﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﺳوق وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ زﯾﺎدة اﻷرﺑﺎح ﺣﺳب ﻋن إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ زﯾﺎدة ﻋدد اﻟزﺑﺎ
 اﻟﺷﻛل.
وﺑﻣﺎ أن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣﺗﻌﻠق ﺑﺗطوﯾر ﻛل ﻣﺎ ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺈن اﻟﻐﺎﯾﺔ اﻟﻛﺑرى ﻣن ﺗﺑﻧﯾﻪ ﻫﻲ 
ﻧﺎﺟﺣﺔ ﺑل وراﺋدة ﻓﻲ  ، ﻓﻬذا اﻷﻣر ﻛﻔﯾل ﺑﺟﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ1اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻹﺗﻘﺎن اﻟﻛﺎﻣل ﻟﻛل ﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎطﻬﺎ. ﻫذا ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺿرورة ﺗواﻓر ﻋﻧﺻر اﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت، وذﻟك ﻷن اﻟﻣﺣﯾط 
ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺣرﻛﯾﺔ واﻟﺗطور، ﻓﺎﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻟظروف واﻟﻘوى اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣرور اﻟزﻣن ﯾﻔرض ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻘﯾﺎم 
 ﯾرﻏإدﺧﺎل اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﺑﺷﻛل داﺋم وﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ أي  ﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر؛، وﻫذا ﻫو ﺟوﻫر اﻟﺗﺣﺑﺎﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم
 ﻣﻧﺗﻬﯾﺔ.
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  ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺻل
اﻹطﺎر اﻟﻧظري ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻻﺳﺗﻛﺷﺎف اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ،  ﻣﻌﺎﻟﺟﺔﺗم ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل 
وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﺗﻌرﯾف اﻟﺟودة وﻣﺧﺗﻠف اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﺗﻧطوي ﻋﻠﯾﻬﺎ، وأﯾﺿﺎ ﺗﻌرﯾف إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، 
ﺧطوات ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﻛﻣﺎ  .0009 OSIﺑﻧظﺎم إدارة اﻟﺟودة ﻟـ  ﺗﻬﺎﻋﻼﻗوأﯾﺿﺎ  اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻫﺎﺗطور ﻰ ﻣراﺣل ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟ
راﺣل اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎﺟﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻣ ﻣﺧﺗﻠف أدوات اﻟﺗﺳﯾﯾر وأﯾﺿﺎﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  ة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.ﺗطﺑﯾق إدار 
ﻛﻣﺎ ﺗم اﻟﻛﺷف ﻋن أﻫم ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻹﻟﻣﺎم ﺑﻬﺎ ﯾﺳﺎﻫم 
ﻓﻲ اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺗﻠك اﻟﻣﻌوﻗﺎت أو اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن 
ﻣﻊ  ﻫﻲ اﻷﺳﺎس ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎاﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﺗﻣﺛل ﻋواﻣل وﻗﺎﺋﯾﺔ ﻣن ﺗﻠك اﻟﻣﻌوﻗﺎت، ﻣﻊ اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ أن 
  ﻛل ﺗﻠك اﻟﻣﻌوﻗﺎت.
 اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﺑﻐرض ودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﺧﺎﺻﺔ اﻟﺷﻬﯾرة ﻣﻧﻬﺎاﻟﺟ ﻧﻣﺎذج إدارةﻰ ﻟاﻟﺗطرق إﻗد ﺗم و 
 ﻊ اﻟﻧﻣﺎذج.د اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻔق ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺟﻣﯾﯾﻌﺗﻣدﻫﺎ ﻛل ﻧﻣوذج ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وأﯾﺿﺎ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺗﻠك اﻷﺑﻌﺎ
ﺗم  واﻟﺗﻲ وﻗد ﺗم اﺳﺗﺧﻼص اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت ﻧﻘﺎط ﺗﻘﺎطﻊ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،
اﻋﺗﻣﺎدﻫﻣﺎ ﻛﺄﺑﻌﺎد رﺋﯾﺳﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ. ﻫذﻩ اﻷﺑﻌﺎد ﻫﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز 
  ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
ﯾﺎة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺳﻠوب ﺣﻟﯾﺳت ﻓﻘط ﺑرﻧﺎﻣﺟﺎ أو ﺧطﺔ ﺗﻧﺗﻬﻲ ﺑﻣﺟرد ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ، ﺑل ﻫﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺑﻣﺎ أن 
ﯾﺳﺗﻣر ﺑﺎﺳﺗﻣرار اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﺷﺎط، ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﻠك اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
ﻓﺗﻌﻣل ﺗﻠك اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  .1أﻫم اﻟﻌواﻣل اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وذﻟك ﻟﻛون اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻋﻠﻰ ﺗرﺳﯾﺦ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻘﯾم، ﺳﻠوك وﻣظﺎﻫر ﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﯾﺿﺎ ﻛﻌﺎﻣل رﺑط ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف أﺑﻌﺎد 
  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﯾﺿﺎ اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﻌدﯾدة اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب ﺣﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟﺟدﯾد.
 ﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻫذاﻟذﻟك اﻷﻣر، ﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗ
 ، ﺛم ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث.اﻟﻣوﺿوع
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  ﺗﻣﻬﯾد
ﻼ ﯾزال ﻓزاﻟت ﺗﺷﻐل اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻣﺎﺗﻌد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺣد أﻫم اﻟﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﺗﻲ 
ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻟﺑﺣث واﻟﺗطوﯾر، وذﻟك ﻟﻛون اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻟﺣد اﻵن، ﻣﺣل اﺧﺗﻼف ﺑﯾن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن  اﻟﻣﻔﻬومﻫذا 
رﻫﺎ ﻣن اﻟﺟواﻧب وﻏﯾوﺣﺗﻰ أﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾرﻫﺎ، أﺳﺎﻟﯾب ﻗﯾﺎﺳﻬﺎ ﺔ، اﻟﻣؤﺳﺳ ﻓﻲﺣول ﺗﻌرﯾﻔﻬﺎ، ﻣظﺎﻫرﻫﺎ، طرق اﻛﺗﺳﺎﺑﻬﺎ 
  .ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺗﺟﺎﻩ ﻫذا اﻟﻣوﺿوع
ﺎﻓﺔ، اﻟذي ﻧﺷﺄ ﻟﻣوﺿوع اﻟﺛﻘ وﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻐرض إﺿﻔﺎء اﻟﺻﺑﻐﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔوﻗد ﺗطور اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻣ
وذﻟك ﻟﻠﻛﺷف ﻋن أﻧﻣﺎط اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛذا ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻛﻣﺎدة ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻹﻧﺳﺎن وﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، 
ﻣﺧﺗﻠف أﺳﺎﻟﯾب و  ﻣﻠﯾن،اﻟﻌﺎ ﺳﻠوكو ﻓﻲ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻛﺎﻷداء  ﻟﻠﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر ﻫذا اﻟﻣﻛون
  اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻛﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ذﻟك ﺑﺎﺣﺗواﺋﻪ و ﻟﻣﺧﺗﻠف ﻋﻧﺎﺻر ﻫذا اﻟﻣوﺿوع، ، ﯾﺿم ﺷرﺣﺎ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﯾﻘدم ﻫذا اﻟﻔﺻل إطﺎرا ﻧظرﯾﺎ و 
  ﻣﺑﺎﺣث ﻫﻲ: أرﺑﻌﺔ
 ؛ﻣﻔﻬوم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ .1
 ؛ﻣﺳﺗوﯾﺎت، ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت وﻧﻣﺎذج اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ .2
 ؛ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟ .3
  .اﻷﺑﻌﺎد اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ .4
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   ﻣﻔﻬﻮم اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ: اﻷولاﻟﻤﺒﺤﺚ 
ﻣن طرف  0791( ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺳﯾﯾر إﻻ ﺳﻧﺔ erutluc etaroproC) 1ﻟم ﯾﺳﺗﻌﻣل ﻣﺻطﻠﺢ "ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ"
وﺗطور اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻣوﺿوع أﻛﺎدﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺑداﯾﺔ اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ  ،2 yelnatS sivaD
ﺳﻧﺔ  namretaWو sreteP، وأﯾﺿﺎ ﻛﺗﺎب 42891ﺳﻧﺔ  3 ydenneKو  laeDﺑﻔﺿل ﻋدة أﻋﻣﺎل أدﺑﯾﺔ أﺑرزﻫﺎ ﻛﺗﺎب
ﺎك اﻫﺗﻣﺎم رﯾن، إذ ﻟم ﯾﻛن ﻫﻧ، ﻟﯾﺄﺧذ ﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﯾزا ﻣن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﺳﯾ52891
  ﺑﻬذا اﻟﻣوﺿوع ﻗﺑل ﻫذﻩ اﻟﺣﻘﺑﺔ اﻟزﻣﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺻﻌﯾد اﻟﻌﻣﻠﻲ وﻻ اﻷﻛﺎدﯾﻣﻲ.
وﻗد أﻓرز اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋدة ﻧﻣﺎذج وﻋﻧﺎﺻر ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻪ، ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﺷﺧﯾص اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
ﻠف أوﺟﻪ ط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺧﺗﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋدة دراﺳﺎت ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟﺎﻧب ﺗﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ رﺑ
  اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
  اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﻣﻔﻬوم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ
  اﻟﻔرع اﻷول: ﻧظرة ﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗطور ﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ
ﺗﻌود ﻧﺷﺄة اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺑداﯾﺔ ظﻬور اﻟﺑﺷرﯾﺔ ذاﺗﻬﺎ، ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋﻼت واﻟﺗﻌﺎﻣﻼت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻺﻧﺳﺎن 
ﻓﻔﻲ ظﻠﻬﺎ ﺗﻛوﻧت ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻋدﯾدة ﺿﻣن ﺗﻧظﯾﻣﺎت اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ طورت ﻟﻬﺎ ﻗﯾﻣﺎ  ﻣﻊ أﻧواع ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن اﻟﻣﺣﯾطﺎت،
  6وﻗواﻋد ﺣﻛﻣت ﺗﻠك اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت.
" اﻟﻣﺷﺗق ﻣن erutluC، ﻓﺎﻟﻣﺻطﻠﺢ "7وﯾﺷﯾر ﻣﺎﻟك ﺑن ﻧﺑﻲ إﻟﻰ أن "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ" ﻛﻔﻛرة ﻛﺎن ﻣﻬدﻫﺎ ﻓﻲ أوروﺑﺎ
اﻟﺣﺿﺎرة اﻷوروﺑﯾﺔ ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻛﺎﻧت ﺣﺿﺎرة " ﻛﺎن ﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟزراﻋﺔ، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن eravutluCاﻟﻛﻠﻣﺔ اﻟﻼﺗﯾﻧﯾﺔ "
اﻟزراﻋﺔ، ﻓﻘد ﺗم اﺳﺗﻌﻣﺎل ﻣﺻطﻠﺢ "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ" ﻟﻺﺷﺎرة إﻟﻰ ﺣﺿﺎرة اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت آﻧذاك. ﻫذا ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﻣﺻطﻠﺢ 
ﺎ ﺷﻬدت أوروﺑﺎ ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟﺳﺎدس ﻋﺷر ﺗطور اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻷﻋﻣﺎل "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ" ﻛﺎن ﺛﻣرة ﻣن ﺛﻣﺎر ﻋﺻر اﻟﻧﻬﺿﺔ ﻟﻣ ّ
  8وﻓﻲ اﻟﻔﻛر.اﻷدﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻔن، اﻷدب 
وﯾﻌﺗﺑر ﺑن ﻧﺑﻲ أن "ﻓﻛرة اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺣدﯾﺛﺔ"، وﯾﻘﺻد ﺑذﻟك أن اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻛﺎﻧت ﺗﻣﺎرس اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻛﺳﻠوك 
ﻣﻌﺑر ﻋن ﻣﺟﻣل اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻘدون ﺑﻬﺎ واﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾزﻫم ﻋن ﻏﯾرﻫم، وﻟﻛن آﻧذاك ﻟم ﯾﻛن ﯾطﻠق ﻋﻠﻰ 
                                                             
  .ﻩ اﻟدراﺳﺔﻣﺻطﻠﺢ "ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ" ﻣرادف ﻟﻣﺻطﻠﺢ "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ"، وﺳﯾﺗم اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣﺻطﻠﺢ اﻷﺧﯾر ﻓﻲ ﻫذ 1
  ."sevitcepsrep larutluc dna lanoitazinagrO :tnemeganaM evitarapmoC"اﺳﺗﻌﻣل اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻓﻲ ﻛﺗﺎﺑﻪ  2
  ."efiL etaroproC fo slautiR dna setiR ehT :serutluC etaroproC"اﻟﻛﺗﺎب ﺑﻌﻧوان:  3
دور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ. دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻷﺟﻬزة  (7002) زﯾن اﻟدﯾن ﺑروش وﻟﺣﺳن ﻫدار 4
  .55ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة، ص ،1، اﻟﻌدد ﯾﺔ وٕادارﯾﺔﻣﺟﻠﺔ أﺑﺣﺎث اﻗﺗﺻﺎد .ﺑﺎﻟﻌﻠﻣﺔ CMANEاﻟﻘﯾﺎس واﻟﻣراﻗﺑﺔ 
  ."ecnellecxe fo hcraes nI"اﻟﻛﺗﺎب ﺑﻌﻧوان:  5
  .04ص .اﻟﺳﻌودﯾﺔ: ﻣﻌﻬد اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ. ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل: اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم واﻷﺳس واﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت (9002) ﺳﺎﻣﻲ ﻓﯾﺎض اﻟﻌزاوي 6
  .42ص .دﻣﺷق: دار اﻟﻔﻛر. ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ (4891) ﻣﺎﻟك ﺑن ﻧﺑﻲ 7
                    .62-52اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص 8
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اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت دون ذﻟك اﻻﺳم إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ اﻟﻘرن اﻟﺳﺎدس  ذﻟك اﻟﺳﻠوك ﺗﺳﻣﯾﺔ "ﺛﻘﺎﻓﺔ"، واﺳﺗﻣر ﻫذا اﻟﺳﻠوك ﺣﺎﺿرا ﻓﻲ
  ﻋﺷر.
وﻣﻧذ ذﻟك اﻟوﻗت أﺻﺑﺣت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣوﺿوﻋﺎ ﻫﺎﻣﺎ ﻣن ﻣواﺿﯾﻊ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﺛل 
اﻷﻧﺛروﺑوﻟوﺟﯾﺎ، ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، ﻋﻠم اﻻﻗﺗﺻﺎد وﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر. ﻓﻘد اﻫﺗم ﻋﻠم اﻹﻧﺳﺎن )اﻷﻧﺛروﺑوﻟوﺟﯾﺎ( ﺑﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، 
، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻋﺗﻣﺎدﻩ ﻣﻌﯾﺎرا ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت ﺑﻐرض 1ﻣﻔﻬوماﻟإﻟﯾﻪ ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻫذا وﯾﻌود اﻟﻔﺿل 
ﻓﻬم ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺷﻛﯾل اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻠك اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت، ﻛﻣﺎ ﻋﺎﻟﺞ ﻫذا اﻟﺟﺎﻧب ﻣن اﻟﻌﻠوم اﻟﻌﺎدات اﻟﺳﺎﺋدة وأﻫﻣﯾﺔ 
اﻟﻔرد ﻣن أﺟل  ﺗﻣﺛﻠت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣﺎ ﯾﻌرﻓﻪ وﯾؤﻣن ﺑﻪاﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﺗﻘﺎﻟﯾد ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻛم ﺑﺎﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، وﺑذﻟك ﻓﻘد 
ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن ﻋﻠم اﻹﻧﺳﺎن أطﻠق ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ ﻣ، 2اﻟﻌﻣل ﺑﺄﺳﻠوب ﻣﻘﺑول ﻟدى أﻋﺿﺎء اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
  3اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺗﺳﻣﯾﺔ "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ".
واﺳطﺔ ﺳﺎﻧﻲ ﺑوﻗد ﻧﺎل ﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻫﺗﻣﺎم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻹﻧ
ﻋدد ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﻛﺎﻟﻘﯾم، اﻟﺛﻘﺔ، اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد اﺳﺗﺟﺎﺑﺗﻬم ﺗﺟﺎﻩ ﻣﺧﺗﻠف اﻟظواﻫر 
  4اﻟﺗﻲ ﯾﻌﯾﺷوﻧﻬﺎ.
ﻛﻣﺎ ﻣّﺛﻠت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣوﺿوع اﻫﺗﻣﺎم ﻟدى ﻋﻠﻣﺎء اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻋﻧدﻣﺎ وﺻﻔوﻫﺎ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻧﺗﺎج ﻟﻠﺑﻧﺎء واﻟﻧظم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ 
وﯾﻌود اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻧظم ﺑﺎﻷﺳﺎس إﻟﻰ اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛﻣﻬﺎ، وﻛﺎﻧت  اﻻﺷﺗراﻛﯾﺔ واﻟرأﺳﻣﺎﻟﯾﺔ.
  5ﻓﻲ اﻟوﻗت ﻧﻔﺳﻪ ﺗﻌﻛس ﻗﯾم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ آﻧذاك.
وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ إﻟﻰ ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻓﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗد أﺿﺣت ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﻬﺎﻣﺔ ﺟدا ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل 
، وﻗد أﺧذت أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻣن أﺛرﻫﺎ اﻟﺑﺎﻟﻎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻫوﯾﺔ 6اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲﻣن اﻟﻌﻠوم، وذﻟك اﺑﺗداء ﻣن اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﯾﺎت ﻣن 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻣدﺧﻼ رﺋﯾﺳﯾﺎ ﻓﻲ دراﺳﺔ وﺗﻔﺳﯾر ﺳﻠوك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت واﻟﻣﺣﯾط اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻬﺎ.
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  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻌرﯾف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ
ت اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت دأدى اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻛظﺎﻫرة إﻟﻰ اﻟﺑﺣث ﻋن ﺗﻌرﯾف ﯾزﯾل اﻟﻐﻣوض ﻋﻧﻬﺎ وﯾﺿم ﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ، ﻓﺗﻌد
وﺗﻐﯾرت وﻓﻘﺎ ﻟﻧظرة ﻛل ﻋﻠم ﻣن اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ إﻟﻰ اﻟظﺎﻫرة وﻛذا ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻛل ﺑﺎﺣث ﻓﻲ 
  ﻫذا اﻟﻣوﺿوع.
ﻓﻘد ﻛﺎن ﻋﻠم اﻹﻧﺳﺎن ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ "اﻟﻛل اﻟﻣرﻛب" ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، وذﻟك ﺗﻣﺎﺷﯾﺎ ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ ﻫذا 
ﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت واﻷﻣم. وﻗد أﺗت ﻋدة ﺗﻌرﯾﻔﺎت ﺗﺗواﻓق وﻫذا اﻟﺗوﺟﻪ اﻟﻌﻠم، إذ ﯾﺑﺣث ﻓﻲ ﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻠ
: "ﻫﻲ ذﻟك اﻟﻛل اﻟﻣرﻛب اﻟذي ﯾﺷﻣل اﻟﻣﻌرﻓﺔ، اﻟﻌﻘﯾدة، اﻟﻔن، اﻷﺧﻼق، اﻟﻘﺎﻧون، rolyT drawdEﻣﺛل ﺗﻌرﯾف 
اﻟذي  nhohkculK edylC، وﻛذﻟك 1اﻟﻌرف، وأﯾﺔ ﻗدرات وﻋﺎدات أﺧرى ﯾﻛﺗﺳﺑﻬﺎ اﻹﻧﺳﺎن ﻛﻌﺿو ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ."
د ﻧﻣط اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻌﺎم ﻟﻸﻓراد، اﻹرث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟذي ﯾﻛﺗﺳﺑﻪ اﻟﻔر  ﻟﻰ أن "ﻋﻠم اﻹﻧﺳﺎن ﯾﻘﺻد ﺑﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔﯾر إﯾﺷ
  2ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻌﻪ. أو ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺟزًء ﻣن اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻣﻛوﱢ ن ﻟﻺﻧﺳﺎن."
ﺗﻌرف ﻓﯾﻪ : ﻫﻲ ")ﻛلﱞ ( ﺗﺗداﺧل أﺟزاؤﻩ ﺗداﺧﻼ وﺛﯾﻘﺎ، وﻟﻛن ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﻧnotniL hplaRوﻛذﻟك ﺗﻌرﯾف 
ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن اﻟﻣﻘﺻود ﺑـ  3ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﺑﻧﺎﺋﻲ ﻣﻌﯾن، أي ﻧﺗﻌرف ﻓﯾﻪ ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺎﺻر ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻛّون اﻟﻛل."
"أﺟزاء اﻟﻛل" ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻣوﻣﯾﺎت ﻛﺎﻟدﯾن، اﻟﻠﻐﺔ واﻟﺗﻘﺎﻟﯾد، ﻣﺳﺗوى اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺧﺎﺻﺔ 
  اﻹطﺎر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ اﻟذي ﯾﺿم اﻟﻣﺳﺗوﯾﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن.اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ ﻋن اﻟﺗﺧﺻص اﻟﻣﻬﻧﻲ وﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﯾﻌد 
ﻛﻣﺎ وﯾﻘﺻد ﻫذا اﻟﺟﺎﻧب ﻣن اﻟﻌﻠوم ﺑﻛون اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ "ﻛل"، أﻧﻬﺎ ﺗرﻛﯾﺑﺔ ﻣن ﻋدة ﻣﻛوﻧﺎت ﯾﺗﺷﺎرﻛﻬﺎ أﻓراد ﻧﻔس 
اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ: اﻟﻠﻐﺔ، اﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟدﯾﻧﯾﺔ، ﻫﻧدﺳﺔ اﻟﻣﻧﺎزل، اﻟﻧظرة ﻟﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت، طرق اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ 
  4واﻻﺣﺗﻔﺎﻻت وﻏﯾرﻫﺎ.اﻟﻐذاء، اﻟﻠﺑﺎس 
أﻣﺎ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻓﯾﻌرف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣن ﻣﻧظور آﺧر، ﻓﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾرﺑط ﻋﻠم اﻹﻧﺳﺎن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت واﻷﻣم، ﯾﻬﺗم 
وﻓق ﻫذا اﻻﺗﺟﺎﻩ ﻋﻠﻰ  edetsfoHﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻣوﺟودة داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ. ﻓﯾﻌرﻓﻬﺎ 
 5ﺗﻣﯾز أﻓراد اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ أو اﻟﻔﺋﺔ اﻟواﺣدة ﻣن اﻷﻓراد ﻋن ﻏﯾرﻫﺎ". أﻧﻬﺎ "ﺑرﻣﺟﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻸذﻫﺎن، ﺑﺣﯾث
ﺛم ﺗﻌددت اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت واﺧﺗﻠﻔت اﻟﻣﻧظورات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻟوﺿﻊ ﺗﻌرﯾف ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ، ﻓﻔﺿﻼ ﻋن اﻋﺗﺑﺎر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑوﺗﻘﺔ 
اﻟذي ﯾﻌرﻓﻬﺎ  notniLﺗﺿم داﺧﻠﻬﺎ ﻋدة ﻣﻛوﻧﺎت ﻛﻣﺎ ﯾراﻫﺎ ﻋﻠم اﻹﻧﺳﺎن، ﻫﻧﺎك ﻣن ﯾﻌﺗﻘد أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺳﻠوك، ﻣﺛل 
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ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ "ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠﻣﻬﺎ اﻟﻛﺎﺋﻧﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ أي ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣن اﻟﻛﺑﺎر، اﻟذﯾن ﺗﻧﺗﻘل ﻣﻧﻬم إﻟﻰ 
  1اﻟﺻﻐﺎر".
ﻛﻣﺎ ﯾذﻫب ﻫﺎﻧﻲ ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺗوﺟﻪ ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، ﻓﯾﺷﯾر إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺳﻠوك ﻣﺗﻌﻠﱠم ﺗم ﻧﻘﻠﻪ ﻣن 
ﻘﺎﻓﺔ ﻣﺎ ﺣﺻﻠﺗﻪ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻧﻘﻠﺗﻪ ﻛطرﯾﻘﺔ ﺣﯾﺎة. وﺗﺷﺗﻣل اﻟﺛﺟﯾل إﻟﻰ ﺟﯾل ﻋﺑر ﺳﺑل ﻏﯾر وراﺛﯾﺔ، ﻓﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻫﻲ ﻛل 
  2ﻋﻠﻰ ﻋرف وﻋﺎدات، ﻣﻌﺎﯾﯾر، ﻣﻌﺗﻘدات، ﺳﻠوك وٕاﯾدﯾوﻟوﺟﯾﺎت.
( أو اﻟﻣوروﺛﺎت اﻟﺑﯾوﻟوﺟﯾﺔ seneGوﯾﻘﺻد ﺑﻌﺑﺎرة "ﺳﺑل ﻏﯾر وراﺛﯾﺔ" أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻻ ﺗﻧﺗﻘل ﻋن طرﯾق اﻟﺟﯾﻧﺎت )
اﻟﻧﻘطﺔ  اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻠﻘﺎﻫﺎ اﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ ﻣﺣﯾطﻪ، وﻟﻌل ﻫذﻩﻟﻺﻧﺳﺎن، وﻟﻛﻧﻬﺎ ﺗﻛﺗﺳب ﺑواﺳطﺔ اﻟﺗﻧﺷﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أو 
ﻣن أﻫم ﺧﺎﺻﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻷﻧﻬﺎ ﺗﻣﻧﺣﻬﺎ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن ﺟﯾل ﻵﺧر وﻷطول ﻣدة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻣﻛﻧﺔ، ﻓﻬذﻩ اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ 
  3ﻋﺑر اﻟزﻣن وﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﻘوﯾﺗﻬﺎ وﺗرﺳﯾﺧﻬﺎ ﻟدى اﻹﻧﺳﺎن. دﯾﻣوﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻌددت اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت، وظﻬرت ﻋدة ﻣﺻطﻠﺣﺎت أﺧرى ﻣرﺗﺑطﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم، ﺑﺗطور 
ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، ﻛﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟِﻌرﻗﯾﺔ، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻛﻣﺎ ﻫو اﻟﺣﺎل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
ﻘﺎﻓﺔ وﺟﻌﻠﻬﺎ اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠﺛاﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ اﺳﺗﺄﺛر ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑدراﺳﺗﻬﺎ، إذ ﺗﺑﺣث ﻛل ﻫذﻩ اﻟﻣﺳﻣﯾﺎت ﻋن اﻟﻌﻧﺎﺻر 
  ﻣﻌﯾﺎرا ﻟﺗﻣﯾﯾز ﺳﻠوك ﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋن ﺑﺎﻗﻲ ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻷﺧرى. 
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ
رﻏم ﺗﻌدد اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ، إﻻ أن ﻫﻧﺎك اﺗﻔﺎﻗﺎ ﻋﻠﻰ وﺟود ﻋدة ﺧﺻوﺻﯾﺎت ﺗﻣﯾز اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ داﺧل 
ﺎﺧﺗﻼف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻷﻓراد. وﻗد ﺣﺎول اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟواﺣدة، ﺑﺣﯾث ﻻ ﺗﺧﺗﻠف ﻫذﻩ اﻟﺧﺻوﺻﯾﺎت ﺑ
  4ﺗﺣدﯾد ﺧﺻوﺻﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺳﺑﻊ ﻣﻣﯾزات، ﻫﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ: edetsfoH
 ﺗﺗﻣﯾز اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺎﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ، إذ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﻣظﺎﻫر ﻻ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻔرد واﺣد، ﺑل ﺗﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد؛ .1
 ﯾد؛ زاﻟت راﺳﺧﺔ ﺑواﺳطﺔ اﻟﻌﺎدات واﻟﺗﻘﺎﻟﺗرﺗﺑط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺎﻟﺗﺎرﯾﺦ، ﻓﺗﻌﺑر ﻋن ظواﻫر ﻧﺷﺄت ﺳﺎﺑﻘﺎ وﻻ .2
 ﺗؤول اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺛﺑﺎت ﺑﺣﯾث ﯾﺻﻌب ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ، ﻓﺎﻷﻓراد ﯾﻣﯾﻠون إﻟﻰ اﻟﺗﻣﺳك ﺑﺄﻓﻛﺎرﻫم، ﻗﯾﻣﻬم وﻋﺎداﺗﻬم؛ .3
ﺗﻌﺑر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋن ظواﻫر ﯾﺗم إﻧﺷﺎؤﻫﺎ وﺗطوﯾرﻫﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﺎ، ﻓﻬﻲ ﻣﻧﺗوج إﻧﺳﺎﻧﻲ ﯾﺗﺷﺎرﻛﻪ اﻷﻓراد  .4
 ﻌﻠم أن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ وﻟﯾﺳت طﺑﯾﻌﺔ اﻹﻧﺳﺎن؛اﻟﻣﻧﺗﻣﯾن إﻟﻰ ﻧﻔس اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ، ﻣﻊ اﻟ
 ر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋن ظواﻫر ﻏﯾر ﻣﻠﻣوﺳﺔ، ﻧوﻋﯾﺔ ﻻ ﻛﻣﯾﺔ وﯾﺻﻌب ﻗﯾﺎﺳﻬﺎ؛ﺗﻌﺑ ّ .5
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ُﯾﺳﺗﻌَﻣل اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻷﻧﺛروﺑوﻟوﺟﯾﺎ ﻛﺎﻷﺳﺎطﯾر، اﻟطﻘوس واﻟرﻣوز وﻏﯾرﻫﺎ  .6
 ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ؛
  اﻟﻘﯾم وطرق اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺣول اﻷﺷﯾﺎء وﻻ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻟﻠﺗﻧظﯾم.ﺗﺷﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ إﻟﻰ  .7
  ذﻟك، وﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾف أﻫم ﺳﻣﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻓﻲ اﻟﻣداﺧل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻹﻧﺳﺎن ﻫو اﻟﻣﺻدر اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻧﺷوء، ﺗطور واﺳﺗﻣرار وﺟود اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ،  . اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ:1
  1وﻛذﻟك ﻫو اﻟﻣﻌﻧﻲ اﻷول ﺑﻬﺎ؛
، 2ﯾﻘﺻد ﺑذﻟك أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣوﺿﻊ ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﯾن أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟواﺣد . ﺗﺗﻣﯾز اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺎﻟطﺎﺑﻊ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ:2
ﻟﺗﻣﺛل ﺑذﻟك اﻟﻘﺎﺳم اﻟﻣﺷﺗرك ﺑﯾن أوﻟﺋك اﻷﻓراد وﻛذﻟك اﻟراﺑط اﻟذي ﯾﺟﻣﻌﻬم ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم وأﯾﺿﺎ اﻟﺳﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز 
ﻣﺔ ﻷﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺿﻐوط اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻋن ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت. ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺳﺗﻛون ﻣﻠز 
  ، ﻟﻛوﻧﻬﺎ ﺳﺗﻣﺛل اﻟﻣﻌﯾﺎر اﻟﻔﺎﺻل ﻓﻲ ﺷرﻋﯾﺔ وﻗﺑول ﺳﻠوك أوﻟﺋك اﻷﻓراد.3اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﺗﻌﻠم ﻫو اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟوﺣﯾدة اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن اﻟﻔرد ﻣن اﻛﺗﺳﺎب . ﺗﻛﺗﺳب اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋن طرﯾق اﻟﺗﻌﻠم: 3
ﺗﻌطﻲ  روﺛﺎت اﻟﺑﯾوﻟوﺟﯾﺔ. وﻟﻌل ﻫذﻩ اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﯾﻌﯾش ﻓﯾﻪ، وﻻ ﯾﻛﺗﺳﺑﻬﺎ ﻋن طرﯾق اﻟﻣو 
ﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺷرﻋﯾﺔ اﻻﻧﺗﻣﺎء إﻟﻰ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ؛ إذ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻛﺗﺳﺎﺑﻬﺎ إﻻ ﺑواﺳطﺔ اﻟﺗواﺻل ﻣﻊ اﻷﻓراد 
اﻵﺧرﯾن اﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون إﻟﻰ ﻣﺣﯾط اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣﻌﯾن ﻟﻪ ﺧﺻوﺻﯾﺎﺗﻪ، ﻓﺈذا ﺗﻣﻛن اﻟﻔرد ﻣن ذﻟك، ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﻋﻧدﻫﺎ 
  إﻟﻰ ذﻟك اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ. إﻧﻪ ﯾﻧﺗﻣﻲ
( ﻓﻲ ﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﻣﻔﻬوم "اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ" gninraeLﻟﻺﺷﺎرة، ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺑدال ﻣﻔﻬوم "اﻟﺗﻌﻠم" )
( اﻟذي ﯾﻌﻧﻲ أﯾﺿﺎ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ )ﻛﺎﻟﻣﻌﺎرف، ssecorp noitazilaicoS)
  ﺗﻣر ﻣﻊ اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻣﺗﻠﻛوﻧﻬﺎ.اﻟﻣﻬﺎرات واﻟﺧﺑرات( ﻋن طرﯾق اﻟﺗواﺻل اﻟﻣﺳ
إذا ﻛﺎﻧت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻛﺗﺳب ﻋن طرﯾق اﻟﺗﻌﻠم، ﻓﯾﻣﻛن ﻧﻘﻠﻬﺎ ﻣن اﻵﺑﺎء إﻟﻰ  . ﺗﻧﺗﻘل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣن ﺟﯾل ﻵﺧر:4
، أو ﻣن أﻓراد اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻘدﻣﺎء إﻟﻰ اﻟﺟدد ﻣﻧﻬم، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﻣدى اﺳﺗﻣرار ﺗﻧﺎﻗل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﯾن اﻷﺟﯾﺎل ﯾرﺗﺑط 4اﻷﺑﻧﺎء
  وﻣدى ﻣﺻداﻗﯾﺗﻬﺎ؛ ﺑﻣدى ﻗوة ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ
ﯾﻣﻛن ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ أن ﺗﺗﻐﯾر ﺗﺣت ﺗﺄﺛﯾر ﻋدة ﻋواﻣل، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻌﺑﺔ  . اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺗﻐﯾرة:5
ﺟدا وﻗد ﺗﻛون ﺧطﯾرة أﯾﺿﺎ وﺗﺗطﻠب وﻗﺗﺎ طوﯾﻼ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﻛوﻧﻬﺎ ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺑﻧﺎﻫﺎ 
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  اﻟﻣرﺟﻊ واﻟﺻﻔﺣﺔ ﻧﻔﺳﻬﻣﺎ.                 3
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اﻹﻧﺳﺎن، وﻛذا ﻟﻛون ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم، ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﻘﺗرن ﺑﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر. ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾر 
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺧطوات ﻣﻣﻧﻬﺟﺔ ﯾﺗوﺟب اﺗﺑﺎﻋﻬﺎ ﺑﺣذر ﺑﻐرض ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣطﻠوب.
  اﻟﻔرع اﻟراﺑﻊ: ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﺳﺎن ﯾﻬﺗم ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت واﻷﻣم، ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﻬﺗم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺳﺑق اﻟﺗطرق إﻟﻰ أن ﻋﻠم اﻹﻧ
ﺑﺎﻟﻣوﺿوع ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻷﻗل ﺣﺟﻣﺎ اﻟﻣوﺟودة داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺻﻧف 
اﺣد اﻷﻛﺛر و داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟواﺣد ﻓﻲ ﻣﺳﺗوﯾﺎت، ﺗﺗراوح ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﻛﺛر ﺷﻣوﻟﯾﺔ إﻟﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟ
  ﺗرﻛﯾزا. وﻋﻠﻰ ﺻﻌﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾف ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
  أوﻻ: ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت، ﺗﻌرف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ "طرﯾﻘﺔ ﻛﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﺣﯾﺎة ﻟدى ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﻌﯾن، ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﻌﻠﻣﻬﺎ 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻌﺎدات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻠﻣوﻫﺎ . وﺗﻌرف أﯾﺿﺎ أﻧﻬﺎ "طرﯾﻘﺔ ﺣﯾﺎة أﻓرادﻩ، وﻫﻲ 1وﺗﻘﺎﺳﻣﻬﺎ ﺑﯾن أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ"
  2وﺳﺎﻫﻣوا ﻓﯾﻬﺎ ﺛم ﻧﻘﻠوﻫﺎ ﻣن ﺟﯾل إﻟﻰ آﺧر".
ﺗﺗﻣﺛل ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺷﺎرﻛﻬﺎ أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟواﺣد، واﻟﺗﻲ ﺗﺟﺳد ﻓ
در اﻷﺳﺎﺳﻲ اﻟﻔﻛر، ﻓﻬﻲ اﻟﻣﺻأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺑﻌﻬﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻣﯾﺎدﯾن اﻟﻌﻣل واﻟﺳﻠوك و 
  3.اﻟذي ﯾﺳﺗﻣد ﻣﻧﻪ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﺎﻓﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻷﻓﻛﺎر اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﻧظﯾم اﻟﺣﯾﺎة اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
وﯾﺷﯾر اﻟﺑﻌض إﻟﻰ أن اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗرﺗﺑط ﻓﻲ اﻷﺻل ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ 
ﺎﻣﻠﯾن ﻛﺎﻧوا ﻗد ﺗﺷﺑﻌوا أوﻻ ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻗﺑل اﻧﺗﻣﺎﺋﻬم إﻟﻰ ، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻷﻓراد اﻟﻌ4اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻪ
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺛم ﻧﻘﻠوﻫﺎ إﻟﯾﻬﺎ ﺑﻌد ذﻟك، وﻣﻧﻪ ﻓﻣن اﻟطﺑﯾﻌﻲ أن ﺗﻣﺗزج ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻪ.
وﺗﺧﺗﻠف ﺛﻘﺎﻓﺔ أي ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻋن ﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت اﻷﺧرى، وﻫذا ﯾﻬم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إذا ﻛﺎﻧت ﺗﻧﺷط ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﯾن 
ﺧﺗﻠﻔﯾن ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، إذ ﯾﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ أن ﺗﺗوﺧﻰ اﻟﺣذر ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت ﺣﺗﻰ ﻻ ﺗﻘوم ﺑﺗﺻرﻓﺎت ﻣ
، ﻓﺎﺧﺗﻼف اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت ﯾﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻓﻬم ﻛل 5ﺗﻧﺗﻬك اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺗﻠك اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت
، ﺑل وﺗﺟﻌل ذﻟك ﻫدﻓﺎ ﻣن أﻫداﻓﻬﺎ 6ﻲ ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻬﺎﻣﺎ ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻧظﺎم اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻌﺎت اﻟﺗ
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إذا أرادت اﻟﺑﻘﺎء ﻓﯾﻬﺎ.
                                                             
  .7. ﺗرﺟﻣﺔ: ﺣﺎﺗم ﺣﻣﯾد ﻣﺣﺳن. دﻣﺷق: دار ﻛﯾوان. صﺳوﺷﯾوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ واﻟﻬوﯾﺔ( 0102ﻫﺎرﻟﻣﺑس وﻫوﻟﺑورن ) 1
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  .751ﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد اﻟﺳﺎﻟم، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص 3
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  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺟﺎل اﻟﻧﺷﺎط )اﻟﻘطﺎع(
ﻋﺎدة ﺗﻛون ﻫﻧﺎك ﺑﻌض اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻘﺎﺳﻣﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷط ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻘطﺎع 
ك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻓﻘد ﺗﺧﻠق طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻧﺷﺎط (، وﯾﻧﺗﺞ ذﻟك ﻋن ﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻧﺷﺎط اﻟذي ﺗﻣﺎرﺳﻪ ﺗﻠyrtsudnI)
ﻣﻌﯾن ﻋددا ﻣن اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻠﻰ ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻪ، ﺑﺣﯾث ﻻ ﺗﺗواﻓر ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت 
ﻓﻲ ﻧﺷﺎطﺎت أﺧرى، وﻟﻌل ﻣﺎ ﯾﻔﺳر ذﻟك أن اﻟﻔرد اﻟذي ﯾﻧﺗﻘل ﻣن ﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﻣؤﺳﺳﺔ أﺧرى ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻘطﺎع ﻟن 
ﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟدﯾدة ﻟﻛوﻧﻪ ﯾﻣﺗﻠك ﺧﻠﻔﯾﺔ ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ﯾﺟد ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ ا
  وﻛذا اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻪ.
  ﺛﺎﻟﺛﺎ: ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺎ ﻬﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌﺎﻣﻠﻬﺎ ﻣﻊ ﻧﺷﺎط
وﻟﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ ﺑﺣﯾث ﺗﻣﯾزﻫﺎ ﻋن ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت. وﺑﻣﺎ  ،ﻣواﺟﻬﺗﻬﺎ ﻟﻠﻣﺷﺎﻛلوأﯾﺿﺎ ﻛﯾﻔﯾﺔ 
أن ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻛل ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ واﻟﻧﺷﺎط ﺗﻣﺛﻼن اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ، ﻓﺈن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻣﺛل اﻟﻣﺣﯾط اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ. 
  ﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل.وﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺗﻔﺻﯾل أﻛﺛر ﻓ
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻌرﯾف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﺗﻘدﯾم ﺗﻌرﯾف أو ﺗﻔﺳﯾر ﻟﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وذﻟك ﻻرﺗﺑﺎط ﻋدد  باﻟﺑﺎﺣﺛون ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﻣن اﻟﺻﻌﯾﺟﻣﻊ 
ﻛﺑﯾر ﺟدا ﻣن اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت ﺑﻬذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ، وﻛذا ﻟﺻﻌوﺑﺔ ﺗﺣدﯾدﻫﺎ ﺑﺷﻛل دﻗﯾق ﻋﻠﻰ أرض اﻟواﻗﻊ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  ﻌﺎ ﻏﯾر ﻣﻠﻣوس.ﻟﻛوﻧﻬﺎ ﺗﺄﺧذ طﺎﺑ
  اﻟﻔرع اﻷول: ﺻﻌوﺑﺎت ﺗﺣدﯾد طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  1ﺑﺗوﺿﯾﺢ ﺑﻌض أﺳﺑﺎب ﺻﻌوﺑﺔ ﺗﺣدﯾد ﺗﻌرﯾف دﻗﯾق ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ: siweLﻗﺎﻣت 
إﻟﻰ أن ﻣن أﺳﺑﺎب ﺻﻌوﺑﺔ ﺗﺣدﯾد  siweL: ﺗﺷﯾر . "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ" ﻣﺻطﻠﺢ ﻣﺳﺗﻌﺎر ﻣن ﺟﺎﻧب آﺧر ﻣن اﻟﻌﻠوم1
ﺗﻌرﯾف ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫو ﺣﻘﯾﻘﺔ اﻧدراج ﻫذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﺗﺣت ﻣﺳﻣﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، واﻟذي ﯾﻣﺛل ﺑدورﻩ ﺗرﻛﯾﺑﺔ 
ﻣﻌﻘدة ﻣن اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻣﺄﺧوذة ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻣن ﻋدة ﻋﻠوم ﻛﻌﻠم اﻟﻧﻔس، ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، 
 siweLﺎﺳﯾﺔ، وﻫذا ﯾزﯾد ﻣن ﺻﻌوﺑﺔ ﺗﺣدﯾد ﻣﻌﺎﻟم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ﻟذﻟك، ﺗؤﻛد اﻷﻧﺛروﺑوﻟوﺟﯾﺎ وﺣﺗﻰ اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﯾ
ﻋﻠﻰ أن ﺗﻌرﯾف أي ﻣﺻطﻠﺢ ﺳﯾﻛﺗﻧﻔﻪ اﻟﻐﻣوض إذا ﺗﻣت اﺳﺗﻌﺎرﺗﻪ ﻣن ﺟﺎﻧب آﺧر ﻣن اﻟﻌﻠوم، وﺧﺎﺻﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
 .ﻣن أﻛﺛر ﻣن ﺟﺎﻧب واﺣد ﻣن اﻟﻌﻠوم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻌﺎر
 ،إﺷﻛﺎل آﺧر ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔوﻫو : ﺳﺔ. "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ" ﻣﺻطﻠﺢ ذو ﻣﻌﻧﻰ ﻏرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳ2
ﺔ؛ ﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺧﺗﻠف ﻋن رؤﯾﺔ اﻟﻣدارس اﻟﻛﺑرى اﻟﺳﺎﺑﻘ -وﻏرﯾﺑﺎ-ﯾظﻬر ﻓﻲ ﻛون ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم ﯾﻘدم ﻣﻧظورا ﺟدﯾدا 
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 إذ ﺗﻌﺗﺑر ﻣدرﺳﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﯾر ﺑﻌﻘﻼﻧﯾﺔ ﺗﺎﻣﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻌﻣل ﻣن أﺟل اﻟراﺗب ووﻓق
ﻫدف ﻣﺣدد ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، وﺗﻌﺗرف ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ اﻟﻣﺣدودة وﺗﻌﺗﻘد ﺑﺑﺳﺎطﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ 
ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣل واﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻪ إذا ﺗﻣت ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ، ﻓﺈن ذﻟك ﺳﯾﺣﻔزﻫم وﯾﺟﻌﻠﻬم ﯾﺗﺟﺎوﺑون 
  ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣﺗوﻗﻊ.
ﺗﯾن ﺗﻔﺳران ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷﻛل ﺑﺳﯾط وﻓق ﻋﻼﻗﺎت ﺧطﯾﺔ ﻣﺑﺎﺷرة، ﯾؤﻛد ﻓﺑﺧﻼف ﻫﺎﺗﯾن اﻟﻣدرﺳﺗﯾن اﻟﻠ
ﻣﻧظور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ وﺟود ﻋدة ﻋواﻣل ﻏﯾر ظﺎﻫرة أﻏﻔﻠﺗﻬﺎ اﻟﻣدرﺳﺗﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﺗﯾن، ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻛﯾﻔﯾﺔ 
ﺑﺣث ﻟإﻟﻰ وﺟوب اﻟﻛﺷف ﻋن ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻫذا اﻟﻣﻧظور ﺗﺟﺎوﺑﻬم ﻣﻊ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﯾﺷﯾر 
( اﻟﻛﺎﻣﻧﺔ وراء اﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق، ﺗﺷﯾر sgninaeMﻓﻲ "اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ" )
إﻟﻰ أن اﻷﻧﺛروﺑوﻟوﺟﯾﺎ وﻋﻠم اﻟﻧﻔس وﺟدا ﺻﻌوﺑﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﺗﻠك اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ ﺑدﻗﺔ، اﻷﻣر اﻟذي أﺑﻘﻰ ﻋﻠﻰ  siweL
 ﯾﺎﺳﻬﺎ.اﻟﻐﻣوض ﻣﻛﺗﻧﻔﺎ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻗ
: ﻋﺎﻣل آﺧر ﯾزﯾد ﻓﻲ ﺗﻌﻘﯾد ﺗﻌرﯾف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ . ﻏﻣوض ﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ3
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫو ﻏﻣوض طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻛﺗرﻛﯾﺑﺔ ﻣؤﻟﻔﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺛل: اﻟﻘﯾم، اﻟﻣﻌﺗﻘدات، اﻟرﻣوز 
د ﻫﺎ، ﻓﻬذا اﻷﻣر ﯾﺧﻠق ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾواﻟﻣﺑﺎدئ وﻏﯾرﻫﺎ، ﻓﻠﯾس ﻫﻧﺎك اﺗﻔﺎق ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت وﻻ ﻋﻠﻰ ﻋدد
ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺷﺄن: "اﻟﺑﻌض ﯾرى ﻣﺻطﻠﺢ "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ" ﻛﺗﻌﺑﯾر ﻣﺟﺎزي...  tsorFﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ﯾﻘول 
وﯾراﻫﺎ آﺧرون ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺷﻲء... ﻫﻧﺎك اﺧﺗﻼف ﺣول أﯾن ﺗﻧﺷﺄ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺣول ﻣﺎ إذا ﻛﺎن ﻟﻠﻌﻘل اﻟﺑﺎطن 
إذا ﻛﺎﻧت ﻫﻧﺎك ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﺣدة أو ﻋدة ﺛﻘﺎﻓﺎت، ﺣول ﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺗﻠك ﺛﻘﺎﻓﺎت دور ﻓﯾﻬﺎ، ﺣول ﻣﺎ 
  1أو أﻧﻬﺎ ﻣﻛﺎن ﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت، ﺣول إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ وﻛﯾﻔﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو وﺟوب دراﺳﺗﻬﺎ ﻣن اﻷﺳﺎس."
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺑﻌض ﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ة ﻣن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌدة ﻣﺳﺎﻫﻣﺎت ﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻘدﯾم ﺗﻌرﯾف ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕازاﻟﺔ اﻟﻐﻣوض ﻟم ﺗﻣﻧﻊ اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﻣذﻛور 
ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻬذا اﻟﻣوﺿوع، إذ ﻟم ﯾﻧﻔك اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺳﯾﯾر ﯾﺣﺎوﻟون ﺗﻘدﯾم ﺗﻌرﯾف ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ 
. وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺑﻌض ﻣن 2ﺳﺳﺔاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد طﺑﯾﻌﺗﻬﺎ وأﯾﺿﺎ اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣؤ 
  ﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻬﺎ.
ف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ طرﯾﻘﺔ ﻹدراك ﻧﻣط اﻟﺣﯾﺎة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗﻘوم ﺑرﺑط اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم ﻓﺗﻌرﱠ 
  3وﺗؤﺛر ﻓﻲ طرﯾﻘﺔ ﺗﻔﻛﯾرﻫم ﺗﺟﺎﻩ أﻧﻔﺳﻬم وﻛذا ﻋﻣﻠﻬم.
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اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺷﺎرﻛﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم، ف ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻧظﺎم ﻣن اﻟﺗﺻرﻓﺎت، وﺗﻌرﱠ 
  1وﯾﺗطور ﻫذا اﻟﻧظﺎم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾوﺟﻪ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ.
وﯾﺗﺟﻪ اﻟﺑﻌض إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم ﺗﺣﻠﯾل أﻛﺛر ﻟﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﻬﺎ، ﻓﯾﻌﺗﺑر أﻧﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
ات اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل إطﺎرا ﻋﺎﻣﺎ ﻷي ﺷﻲء ﯾﺗم إﻧﺟﺎزﻩ أو اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﯾﻪ داﺧل اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد، اﻟﻘﯾم، اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت، اﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻟﻌﺎد
  2اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ وﯾﺗﺷﺎرﻛﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون داﺧل ، siweLوﺣﺳب 
اﻟﻘﯾم، و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺣﯾث ﺗﻧﻌﻛس ﺗﻠك اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺷﻌور اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﻣﻌﺗﻘدات 
  3وﺗﺗرَﺟم ﻓﻲ اﻟرﻣوز، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣظﺎﻫر اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ.
أن اﻷﻓراد ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗﻌﺎﻣﻠون ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻬم ﯾﺗﻌﺎﻣﻠون ﻣﻊ ﻣﺑﺎدئ، ﻗﺻص ﺣدﺛت  nitraM ennaoJوﺗﺿﯾف 
دة، ﺋﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﻘواﻧﯾن واﻹﺟراءات اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﯾﻬﺎ، اﻟطﻘوس واﻟﺷﻌﺎﺋر اﻟﺳﺎ
اﻟﻣﻬﺎم، أﻧظﻣﺔ اﻷﺟور، وﻛذا اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺣﺗﻰ اﻟﻧﱢﻛﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻔﻬﻣﻬﺎ ﻓﻘط اﻷﻓراد اﻟﻣﻧﺗﻣﯾن 
  4إﻟﯾﻬﺎ، وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻷﻣور اﻷﺧرى. ﻓﻬذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻫﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺑﻌض ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
ﺻر ﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻻ ﺣﺗﻰ إﺟﻣﺎع ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻧﺎﻣﺎ ﯾﻼﺣظ ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻫو ﻋدم وﺟود ﺗﻌرﯾف ﻣوﺣد ﻟﻠﺛ
اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻪ، ﻓﺗﺎرة اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ أﺳﻠوب، وﺗﺎرة ﻧظﺎم ﻣن اﻟﺗﺻرﻓﺎت )أي ﺳﻠوك(، وﺗﺎرة أﺧرى ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻋدة ﻣﺻطﻠﺣﺎت 
أﺧرى ﺻﻌﺑﺔ اﻟﺗﺣدﯾد واﻟﻔﻬم ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻬﺎ. ﻛﻣﺎ ﯾﻔﻬم ﻣن ﺟل اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑوﺗﻘﺔ ﺗﺣوي داﺧﻠﻬﺎ 
ﻪ ﻣن اﻟﻣﻛوﻧﺎت، ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺗﻔﻛﯾر، اﻟﺳﻠوك وﻛذا اﻟﻣظﺎﻫر. ﻓﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻋﻠﻰ ﻋددا ﻻ ﺣﺻر ﻟ
ﺗﻌددﻫﺎ وﺗﻧوﻋﻬﺎ، ﻟم ﺗﺗﻣﻛن ﻣن إﻋطﺎء ﺻورة واﺿﺣﺔ وﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾدﻫﺎ 
  .ﺑﺷﻛل دﻗﯾق وﻛﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﺗﺑﻘﻲ ﻋﻠﻰ ﻧوع ﻣن اﻟﻐﻣوض ﯾﻛﺗﻧف ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم
أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ "ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻓﺗراﺿﺎت  niehcS ragdEوﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻧﻪ ﻟﺗﻘدﯾم ﺗﻌرﯾف أﻛﺛر ﺷﻣوﻟﯾﺔ، ﯾﻌﺗﺑر 
أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺗم اﺑﺗداﻋﻬﺎ، اﻛﺗﺷﺎﻓﻬﺎ أو ﺗطوﯾرﻫﺎ ﻣن طرف ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌﻠﻣﻬم ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ 
ﻟﯾﺗﻬﺎ . ﻫذﻩ اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﺛﺑت ﻓﻌﺎاﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ واﻟﺗﻛﺎﻣل اﻟداﺧﻠﻲ
ﺑﺷﻛل ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ذات ﻗﯾﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻸﻓراد وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺗم ﺗﻌﻠﯾﻣﻬﺎ ﻟﻸﻓراد اﻟﺟدد ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﻬﺎ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ 
 5ﻟﻺدراك، اﻟﺗﻔﻛﯾر واﻟﺷﻌور ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺗﻠك اﻟﻣﺷﻛﻼت".
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ﺑﺎﻟﺗﻌﻠم، وﻗد أﺷﺎر إﻟﻰ ذﻟك ﺑوﺿوح ﻋﻧدﻣﺎ  إﻟﻰ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻛﺗﺳب niehcSﻓﻲ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف، ﯾﺷﯾر 
  1ذﻛر أن "اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺣﻠول ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل."
ﻻﺣﻘﺎ ﺑﺗﺣﻠﯾل اﻟﺣﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻓﯾﻬﺎ ﺗﻌﻠم ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل وﺗﺻﻧﯾﻔﻬﺎ إﻟﻰ ﺻﻧﻔﯾن: اﻟﺻﻧف  niehcSﻛﻣﺎ ﻗﺎم 
ﯾﻧﺔ ﺗﻘوم ﺑﺗﺟرﺑﺔ ﻋدة ﺑداﺋل ﻟﺣل ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻌاﻷول ﯾﻌﺑر ﻋن ﺣﺎﻻت إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل، وﯾﻘﺻد ﺑذﻟك أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
إﻟﻰ أن ﺗﺻل إﻟﻰ اﻟﺣل اﻟﻔﻌﺎل. أﻣﺎ اﻟﺻﻧف اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺣﺎﻻت ﺗﺟﻧب اﻻﺿطراب، أﯾن ﺗﻔﺿل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن 
  2ﺗﺗﺟﻧب اﻟوﻗوع ﻓﻲ ﻣﺷﻛﻠﺔ أو وﺿﻌﯾﺔ ﻣﺣددة ﻣن اﻷﺳﺎس وذﻟك ﻟﻌدم ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد اﻟﺣل اﻟﻔﻌﺎل ﻟﻬﺎ.
 ﻬﺔ واﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻣﺛل وﺿﻌﯾﺔ ﺗﺟﻧب ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل، وﻓﻲ ﻛﻠﺗﺎ اﻟﺣﺎﻟﺗﯾن ﺳﺗﺗوﻟدﻓﺎﻟﺣﺎﻟﺔ اﻷوﻟﻰ ﺗﻣﺛل وﺿﻌﯾﺔ ﻣواﺟ
أﻓﻛﺎر ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌﺎﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﺷﺎﻛل، ﻫذﻩ اﻷﻓﻛﺎر ﯾﺗم اﻟﺗﺳﻠﯾم ﺑﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﺛﻠﻰ 
  ﯾﺔ.ﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺑﺎﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳ niehcSﻟﺣل ﺗﻠك اﻟﻣﺷﺎﻛل، وﻟذﻟك ﯾﺻﻔﻬﺎ 
أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إذا اﻛﺗﺳﺑت ﺗﻠك اﻻﻓﺗراﺿﺎت ﻣن اﻟﺗﻌﻠم، ﻓﯾﺟب أن ﺗﻌﻠﱢﻣﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد  niehcSوﯾﺿﯾف 
 ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﻬﺎ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻷﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻟﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل.
ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾظﻬر أن ﻣﻔﻬوم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻌﻘد، إذ ﯾﺄﺗﻲ ﻛل ﺗﻌرﯾف ﻟﯾﺿم أﺑﻌﺎدا وﺣﺗﻰ 
ﺎﻟرﻏم ﻣن وﺟود ﺑﻌض اﻟﻣﺷﺎﻛل واﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﺗﻌرﯾف ﻟﻬﺎ، إﻻ أﻧﻪ ﻫﻧﺎك ﺑﻌض ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﺟدﯾدة، وﺑ
ﺑﺎﺳﺗﻌراض ﺑﻌض اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗم  niehcSاﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. وﻗد ﻗﺎم 
  3اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻟوﺻف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻫﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ:
ﯾظﻬر اﻻﺗﺳﺎق أو اﻻﻧﺳﺟﺎم اﻟﺳﻠوﻛﻲ  (:seitiraluger laroivaheb devresbOاﻻﺗﺳﺎق اﻟﺳﻠوﻛﻲ ) 
ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗﻔﺎﻋل اﻷﻓراد ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﻟﻐﺔ، ﻣﺻطﻠﺣﺎت وطﻘوس ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬم ﻟﺗوظﯾﻔﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف 
 ﻣظﺎﻫر اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛
ﻫﻲ ﻣﺑﺎدئ وﻗﯾم ﺿﻣﻧﯾﺔ ﺗﻧﺷﺄ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﺗﺑﻧﺎﻫﺎ (: smroNﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ )أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ( ) 
 اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﯾﻬﺎ؛
ﻫﻲ اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻣﻌﻠن ﻋﻧﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺑﻧﺎﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  (:seulav tnanimoDاﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة ) 
 وﯾﺳﻌون إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﻣﺛل اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺳﻌر اﻟﻣﻧﺧﻔض؛
ﺗﻣﺛل اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن  (:yhposolihPاﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ) 
 ل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ ﺟﻣﯾﻊ أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺧﺎﺻﯾن ﺑﻬﺎ؛ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌﺎﻣ
ﻫﻲ ﻗواﻧﯾن ﺿﻣﻧﯾﺔ ﻏﯾر ﻣﻛﺗوﺑﺔ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ ﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  (:emag eht fo seluRﻗواﻧﯾن اﻟﻠﻌﺑﺔ ) 
 اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن واﻟﺟدد ﻣﻌرﻓﺗﻬﺎ وﻗﺑوﻟﻬﺎ واﻟﺗﻘﯾد ﺑﻬﺎ ﻟﻧﯾل اﻟﻘﺑول اﻟﻌﺎم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
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ﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋن اﻟﺷﻌور اﻟﺳﺎﺋد ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف ﯾﻌﺑر اﻟﻣﻧ (:etamilc lanoitazinagrOاﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ) 
 اﻷﻓراد ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣدى ارﺗﯾﺎﺣﻬم ﻓﯾﻬﺎ أﺛﻧﺎء أداء ﻧﺷﺎطﻬم؛
ﻋﺑﺎرة ﻋن إطﺎر ﻋﺎم ﻣن  (:sledom latnem ,gnikniht fo stibaHﻋﺎدات اﻟﺗﻔﻛﯾر، اﻟﻧﻣﺎذج اﻟذﻫﻧﯾﺔ ) 
، واﻟﺗﻲ ﯾﺗم طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻔﻬم واﻟﺗﻔﻛﯾر وﻛذا ﻓﻲ اﻟﻠﻐﺔ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻣن
 ﺗﻌﻠﯾﻣﻬﺎ ﻟﻠﺟدد ﻣﻧﻬم ﻓﻲ إطﺎر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ؛
ﻛﺎﻟﻣﻬﺎرات، اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ، اﻟرﻣوز  niehcSذﻟك، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺑﻌض اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ ﯾﺿﯾﻔﻬﺎ 
  واﻟطﻘوس واﻻﺣﺗﻔﺎﻻت اﻟرﺳﻣﯾﺔ.
ظﯾﻣﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ق ﻋﻠﻰ أن ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم ﯾرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧورﻏم ﺗﻌدد اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت ﺣول اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻻ أﻧﻬﺎ ﺗﺗﻔ
، ﻓﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ 2، ﻛﻣﺎ ﯾﻧظر ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ "ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ" اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾزﻫﺎ ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت1اﻟﺳﺎﺋدة
ﻬﺎ طﺗﻣﺗﻠك ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻓﯾﻬﺎ وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌﺎﻣﻠﻬﺎ ﻣﻊ ﻣﺣﯾ
  ﺑﻣﺧﺗﻠف أﺑﻌﺎدﻩ وﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻪ.
 اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت، اﻟﻧﺷﺎطﺎت، اﻟظواﻫر واﻟﻣظﺎﻫر اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ 
  :ﺔ ﻣﺎ ﯾﻠﻲﻧظﯾﻣﯾﻋﻧﺎﺻر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺗﻠﻘﯾﻧﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻐرض اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ وﺗطوﯾرﻫﺎ. وﻣن أﻫم
ﺗﻣﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺎدة اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻘﺻص اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﺎرﯾﺧﻬﺎ، واﻟﺗﻲ ﺗروي أﻫم (: seirotS. اﻟﻘﺻص )1
اﻟﻣﺣطﺎت اﻟﺗﻲ ﻣرت ﺑﻬﺎ ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎطﻬﺎ، ﻛﺄوﻗﺎت اﻟﻧﺟﺎح واﻟﻔﺷل وﻛذا اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ذﻟك. 
ة إﻧﺷﺎﺋﻬﺎ وظﻬورﻫﺎ ﻷول ﻣرة، ﻷن ﻫذﻩ اﻟﻘﺻﺔ ﻋﺎدوﻗد ﺗﻛون أﻫم ﻗﺻﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﺗروي ﻛﯾﻔﯾﺔ 
ﺗﺣﻣل اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟدروس ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣول اﻟﻣﺻﺎﻋب اﻟﺗﻲ ﺗﺻﺎﺣب ﻧﺷوء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺟﻬود اﻟﻛﺑﯾرة اﻟﺗﻲ ﺑذﻟﻬﺎ 
، وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن 3ﻣؤﺳﺳﻬﺎ ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺣﯾﺎﺗﻬﺎ، وﻛذا رؤﯾﺗﻪ اﻟﺣﻛﯾﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﻗﺎدت وﻻ ﺗزال ﺗﻘود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ
ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗرﻓﻊ ﻣن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ أذﻫﺎن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗزﯾد ﻣن ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق  اﻟﻘﺻص اﻟﺗﻲ ﻣن
  ﻣﻬﻣﺗﻬﺎ وأﻫداﻓﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
ﻛﻣﺎ ﺗﻛﻣن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﺻص ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺗوﻓﯾرﻫﺎ ﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋن ﻋدة ﺗﺳﺎؤﻻت ﯾطرﺣﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺣول 
ﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌﺎﻣل اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻣﻊ اﻷﺧطﺎء، إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻣواﻗف ﻟم ﯾﺧﺗﺑروﻫﺎ ﺑﻌد؛ ﻓﻘد ﺗﺟﯾب اﻟﻘﺻص ﻋن ﺗﺳﺎؤﻻت ﺣول ﻛ
. ﻓﺎﻟﻘﺻص ﻛﻔﯾﻠﺔ 4اﻻرﺗﻘﺎء ﻓﻲ اﻟﻬرم اﻹداري، أﻫم اﻷﺳﺑﺎب اﻟﻣؤدﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗوﻗﯾف ﻋن اﻟﻌﻣل وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤﻻت
ﺑﺗوﻓﯾر ﻋدة ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﻬﻣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺧﺎﺻﺔ اﻟﺟدد ﻣﻧﻬم، ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎم ﺑواﺟﺑﺎﺗﻬم ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ 
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ﯾن وﺗﻧﺎﻗﻠﻬﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت ﻠﺗﻛرار ﺳردﻫﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣ أنﻬﺎ، ﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﻌﯾش داﺧﻠ
  1اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﻘوﯾﺗﻬﺎ.
ﺗﻌﺑر اﻟطﻘوس ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ  (:seinomerec dna slautiR. اﻟطﻘوس واﻻﺣﺗﻔﺎﻻت )2
، ﻣﺛل اﻻﺣﺗﻔﺎل ﺑﯾوم إﻧﺷﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗﺧﺻﯾص ﯾوم ﻓﻲ 2ﺻﺔ وﺑﺷﻛل دورياﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ أوﻗﺎت ﺧﺎ
اﻟﺳﻧﺔ ﻟﺗﻛرﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻷﻛﺛر اﺟﺗﻬﺎدا ﺧﻼل اﻟﺳﻧﺔ أو ﻟﺗودﯾﻊ اﻷﻓراد اﻟﻣﺣﺎﻟﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻘﺎﻋد، اﺳﺗﻌﻣﺎل طرﯾﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ 
ﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻷﻻﺳﺗﻘﺑﺎل اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟﺟدد، وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟطﻘوس اﻟﺗﻲ ﺗﻬدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ إﻟﻰ ﺗرﺳﯾﺦ اﻟﻘﯾم 
واﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺣﺳن ﻣن ﺻورة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟدﯾﻬم ﻟﺿﻣﺎن وﻻﺋﻬم وزﯾﺎدة ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء  3ﺑﻬﺎ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ
  واﻟﺗﻘدﯾر.
ﻋﺑﺎرة ﻋن أي ﺷﻲء ﻣرﺋﻲ أو ﻣﺳﻣوع ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻪ أن ﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﺛل  ﻫﻲ(: slobmyS. اﻟرﻣوز )3
ﻟﻣﻌﻣﺎرﯾﺔ ﻟﻣﺑﺎﻧﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺻور اﻟﺗﻲ ﺗﺷﯾر إﻟﯾﻬﺎ وﻏﯾرﻫﺎ. ﻓﺎﻟرﻣوز، اﻟﻠﺑﺎس اﻟﻣوﺣد، ﺷﻌﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﻬﻧدﺳﺔ ا
اﻟﻣﺣﯾط  ﻟدى، ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 4(segaugnal labrevnoNواﻟﺗﻲ ﺗوﺻف أﯾﺿﺎ ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ ﻏﯾر اﻟﻠﻔظﯾﺔ )
ﺳﺳﺔ ؤ اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟذي ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻪ، ﻛﻣﺎ وﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ أن ﺗﻌطﻲ ﻓﻛرة ﻟﻸﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺣﺗﻰ اﻟزﺑون واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل ﺑﺄن اﻟﻣ
  ﺗﻣﺗﻠك ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗوﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ ﺗﻣﯾزﻫﺎ ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت.
اﻷﺳﺎطﯾر ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﻌﺗﻘدات ﯾﺻدﻗﻬﺎ اﻷﻓراد ﺑدون  (:shtym lanoitazinagrO. اﻷﺳﺎطﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ )4
، وﺗﻌﺗﺑر أﯾﺿﺎ ﻧوﻋﺎ ﺧﺎﺻﺎ ﻣن اﻟﻘﺻص اﻟﺗﻲ ﻣن اﻟﻣﻣﻛن 5ﻧﻘﺎش أو ﺗﺷﻛﯾك ﻓﻲ ﺻﺣﺗﻬﺎ ﺣﺗﻰ وٕان ﻛﺎﻧت ﻏﯾر ﻣﺛﺑﺗﺔ
  6واﻟﺗﻲ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم ﺗﻔﺳﯾرات ﻣﻧطﻘﯾﺔ ﻟظواﻫر أو ﻣﺷﺎﻛل ﺗﺑدو ﻣﻌﻘدة ﺟدا أو ﻣﺳﺗﺣﯾﻠﺔ اﻟﺣل. أن ﺗﻛون وﻫﻣﯾﺔ،
أﻣﺎ اﻷﺳﺎطﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻬﻲ ﻗﺻص ﺗﺳﺗﻣدﻫﺎ أو ﺗﺑﺗدﻋﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺗﺎرﯾﺧﻬﺎ اﻟﻣﻌﺑر ﻋن أﺻوﻟﻬﺎ وﻫوﯾﺔ 
ﺎ وﻛﯾف ﺗﻌﺎﻣﻠت ﻣﻌﻬﺎ ، ﻹﻋطﺎء أﻣﺛﻠﺔ ﻋن اﻟﻣواﻗف اﻟﺣرﺟﺔ اﻟﺗﻲ ﻣرت ﺑﻬ7اﻟﻣؤﺳﺳﯾن ﻟﻬﺎ وﻛذا ﺗطورﻫﺎ اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ
وذﻟك ﺑﻐرض ﺷرح ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ  -ﺣﺗﻰ وٕان ﻟم ﺗﻧﺟﺢ ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ-وﻧﺟﺣت ﻓﻲ ﺗﺟﺎوزﻫﺎ 
  اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻷﻓراد، واﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻣواﺟﻬﺔ اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﺻﻌوﺑﺗﻬﺎ.
د اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻘﻠل ﻣن ﺷﺄن اﻷﺳﺎطﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺑل وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أن ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﺳﯾرﯾن وﺣﺗﻰ اﻷﻓرا
وﯾﻛذﺑﻬﺎ ﻣطﺎﻟﺑﺎ ﺑﺈﺛﺑﺎﺗﺎت ﻋﻠﻣﯾﺔ وﺗﺣﻠﯾﻼت ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف اﻟظواﻫر واﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
إﻻ أن اﻷﺳﺎطﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺑﻘﻰ ذات أﻫﻣﯾﺔ وﻣﺣل اﻫﺗﻣﺎم ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﻷﺛرﻫﺎ اﻟﻛﺑﯾر ﻓﻲ إزاﻟﺔ اﻟﻌﺎﺋق 
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ﻫﻧﻲ ﻟﻸﻓراد ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت وﻓﻲ ﺗﺷﺟﯾﻌﻬم ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد ﻋدة طرق ﻟﺣل ﺗﻠك اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺗﺑدو ﻣﺳﺗﺣﯾﻠﺔ اﻟذ
  اﻟﺣل ﻗﺑل اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻷﺳﺎطﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
وﯾﺗم إدراﺟﻬم ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  ،1اﻷﺑطﺎل ﻫم أﺷﺧﺎص ﻧﺎﺟﺣون ﻛﺎﻧوا ﯾﻧﺗﻣون إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ (:seoreH. اﻷﺑطﺎل )5
ﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﻪ ﻣن ﻣﻌﺎرف، ﻣﻬﺎرات وﻗدرات ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺟﻌﻠﺗﻬم ﯾﺗﻣﯾزون ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻛﻧﺗﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻣﺎ ﻛﺎﻧوا 
ﻣن ﺗﻘدﯾم أداء ﻣرﺗﻔﻊ ﺑﺷﻛل ﻣﻠﺣوظ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ. ﻛﻣﺎ ﯾﺗم اﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣﺷرﻓﯾن اﻟذﯾن ﯾﺗﻣﯾزون ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻛﺎرﯾزﻣﯾﺔ أو اﻟﻘﯾﺎدة 
اﻟﺗﻲ  ﻧظرﻫم ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﻛﻼت ، وذﻟك ﻟﺗﺄﺛﯾرﻫم اﻟﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺎﺑﻌﯾن ﻟﻬم وﻛذا ﻟﺑﻌد2اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ أﺑطﺎﻻ
ﺗواﺟﻬﻬم وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﺳﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﻧﺎدرا ﻣﺎ ﺗﺗوﻓر ﻓﻲ ﺷﺧص واﺣد وﺗﻣﯾزﻩ ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻷﻓراد. ﻓﻬؤﻻء اﻷﺷﺧﺎص اﻟذﯾن 
ﺗﻣﻛﻧوا ﻣن وﺿﻊ ﺑﺻﻣﺔ واﺿﺣﺔ ﻓﻲ ﺗﺎرﯾﺦ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗم ﺗﺻﻧﯾﻔﻬم ﻓﻲ ﺧﺎﻧﺔ اﻷﺑطﺎل اﻟذﯾن ﻣروا ﻋﻠﯾﻬﺎ، ﻟﺟﻌﻠﻬم 
 3ذﯾن ﯾﻌﻣﻠون ﺣﺎﻟﯾﺎ وذﻟك ﺑﻐرض ﺗﺣﻔﯾزﻫم وﺟﻌﻠﻬم ﯾﺳﻌون ﻷن ﯾﻛوﻧوا أﺑطﺎﻻ ﻣﺛﻠﻬم.ﻧﻣوذﺟﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟ
اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻌﻣﻠﻬﺎ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل  4اﻟﻠﻐﺔ ﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟرﻣوز اﻟﻠﻔظﯾﺔ(: egaugnaL. اﻟﻠﻐﺔ )6
ﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ ﺧاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﺗواﺻل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم واﻟﺗﻲ ﻗد ﯾﻔﻬﻣوﻧﻬﺎ ﻫم ﻓﻘط دون ﺳواﻫم. وﺑﺈﻣﻛﺎن أي ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗطوﯾر ﻟﻐﺔ 
وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل إﻣﺎ اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣﺟﺎل اﺧﺗﺻﺎﺻﻬﺎ، اﺳﺗﻌﻣﺎل اﺧﺗﺻﺎر اﻟﻛﻠﻣﺎت أو ﺣﺗﻰ ، 5ﻟﻠﺗواﺻل
اﺑﺗداع ﻛﻠﻣﺎت ﺟدﯾدة ﻟﻠﺗواﺻل. ﻓﺎﺧﺗﻼف ﻟﻐﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋن اﻟﻠﻐﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻌﻣﻠﻬﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻋﺎدة ﻫو اﻟﺳﺑب اﻟرﺋﯾﺳﻲ 
  ﻹدراﺟﻬﺎ ﺿﻣن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﺗوﺑﺔ واﻟﻠﻐﺎت اﻟﻣﻛﺗﻣل أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻠﻐﺔ ﺷﺗﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ اﻟرﻣوز اﻟﻠﻔظﯾﺔ، ﺑل ﺗ وﯾﺷﯾر اﻟﺑﻌض إﻟﻰ أن اﻟﻠﻐﺔ ﻻ
  ﻛﺎﻹﯾﻣﺎءات، اﻹﺷﺎرات، ﺗﻌﺑﯾرات اﻟوﺟﻪ وﻏﯾرﻫﺎ. ﻏﯾر اﻟﻠﻔظﯾﺔ
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  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ: ﻣﺴﺘﻮﻳﺎت، ﺗﺼﻨﻴﻔﺎت وﻧﻤﺎذج اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ
دة ﺗﺑّﯾن ﻣدى ﻋﻣق ﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻫﻧﺎك ﻋدة ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  ﺳﺔ.اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ﻛل ﻣؤﺳ -أو اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت-ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت وﻧﻣﺎذج ﺗم ﺗطوﯾرﻫﺎ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﻗراءة ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻟﺗﺣدﯾد  niehcS ragdEﯾﺳﺗﻧد اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﺻﻧﯾف اﻟذي ﻗدﻣﻪ 
ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻘد ﻗﺎم ﻫذا اﻷﺧﯾر ﺑﺗﻘدﯾم ﻧﻣوذج ﯾﺣﻠل ﻓﯾﻪ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺛﻼﺛﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت، ﻣرﻛزا 
، وﺗﺗراوح ﻫذﻩ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 1( اﻟذي ﯾﻌﻧﻲ ﺑﻪ درﺟﺔ ﻣرﺋﯾﺔ ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔleveLﻋﻠﻰ ﻣﺻطﻠﺢ "ﻣﺳﺗوى" )
ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻌﻣﯾﻘﺔ وﻏﯾر اﻟﻣﻼﺣظﺔ. ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟواﺿﺣﺔ ﺟدا 
  (. II.1ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )
 ﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ niehcS(: ﻧﻣوذج II.1اﻟﺷﻛل رﻗم )    
 اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت .1
 اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﻣرﺋﯾﺔ واﻟﻣﺣﺳوﺳﺔ 
 اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻼَﺣظ 
 ﻣن اﻟﺻﻌب ﻓﻬم ﻣﻌﺎﻧﯾﻬﺎ -
 اﻟﺳﺎﺋدة اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات .2
 (، اﻷﻫداف، اﻟﻘﯾم، اﻟطﻣوﺣﺎتslaedIاﻟُﻣﺛل اﻟﻌﻠﯾﺎ ) 
 اﻹﯾدﯾوﻟوﺟﯾﺎت 
 (snoitazilanoitaRاﻟﺗﺑرﯾرات اﻟﻣﻧطﻘﯾﺔ ) 
 ﻗد ﺗواﻓق اﻟﺳﻠوك واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻷﺧرى، وﻗد ﻻ ﺗواﻓﻘﻬﺎ -
 اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ .3
 ( وﻣَﺳﻠﱠم ﺑﻬﺎsuoicsnocnUﻗﯾم وﻣﻌﺗﻘدات ﺗﻛون ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻟﻼوﻋﻲ ) 
 ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻹدراك، اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺷﻌورﺗﺣدد اﻟﺳﻠوك،  
 .42p ,.tic.pO ,pihsredaeL dna erutluC lanoitazinagrO ,niehcS .E :ecruoS
  . اﻟﻣﺳﺗوى اﻷول: اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت 1
، 2( ﻋن اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋﻠﻰ وﻛذﻟك اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣرﺋﻲ اﻟوﺣﯾد ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔstcafitrAﺗﻌﺑر اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت )
رؤﯾﺗﻬﺎ، ﺳﻣﺎﻋﻬﺎ واﻟﺷﻌور ﺑﻬﺎ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺟدﯾدة وﯾﺿم ﺟﻣﯾﻊ اﻟظواﻫر اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن 
. ﻓﺗﺷﺗﻣل اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻣﺛﻼ ﻋﻠﻰ ﻫﻧدﺳﺔ اﻟﻣﻛﺎن، اﻟﻠﻐﺔ، اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، 3ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ إﻟﯾﻪ وذات ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻏﯾر ﻣﺄﻟوﻓﺔ
                                                             
 .32p ,.tic.pO ,pihsredaeL dna erutluC lanoitazinagrO ,niehcS .E 1
  .363p ,.tic.pO ,snikpmoT .J 2
 .tic.coL ,pihsredaeL dna erutluC lanoitazinagrO ,niehcS .E 3
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ﻠن ﻋﻧﻬﺎ ﻌاﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت، أﺳﻠوب اﻟﻠﺑﺎس، طرﯾﻘﺔ اﻟﺗﺧﺎطب، اﻷﺳﺎطﯾر واﻟﻘﺻص اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣدوﻧﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﻣ
 ، وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻣﻼﺣظﺗﻬﺎ ﺑﺳﻬوﻟﺔ. 1واﻟطﻘوس واﻻﺣﺗﻔﺎﻻت اﻟرﺳﻣﯾﺔ
  . اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة2
( ﻟﺗﻌﺑر ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻋﻠﻰ seulav dna sfeileb desuopsEﺗﺄﺗﻲ اﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة )
. وﺗرﺗﺑط اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم 2ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬﺎ، وﺗﺄﺗﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﻏﯾر ﻣرﺋﻲاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟ
  ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﻌﺎﯾش اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم.
ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺷﻛل ﻋﻣﻠﻲ، ﻓﯾﺷﯾر ﻣﺛﻼ إﻟﻰ أﻧﻪ ﻟﻣﺎ ﺗواﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺷﻛﻠﺔ  niehcSوﯾﻔﺳر 
(، gnisitrevda gnisaercnIر ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺿرورة "ﺗﺣﺳﯾن اﻹﺷﻬﺎر" )اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، ﺳﯾﺷﯾر اﻟﻣﺳﯾ ّ ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﻛﺎﻧﺧﻔﺎض
ﻓﺈذا ﻗﺎﻣت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﻌﺗﻘدﻩ اﻟﻣﺳﯾر وﻧﺟﺢ ذﻟك  .أن اﻹﺷﻬﺎر ﯾزﯾد ﻓﻲ ﺣﺟم اﻟﻣﺑﯾﻌﺎتوذﻟك اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﻌﺗﻘدﻩ 
ﺎ ﻣن "ﺿﻣن ﺟﯾد ﻟﻠﻣﺑﯾﻌﺎت" ﺗدرﯾﺟﯾ اﻟﺣل وﻻﺣظ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻪ، ﻋﻧدﻫﺎ ﺗﺻﺑﺢ ﻓﻛرة "اﻹﺷﻬﺎر
، ﻫﻲ ﻛل ﺣل ﻟﻣﺷﻛل ﻣﻌﯾن ﻓﻲ niehcS. ﻟذﻟك، ﻓﺎﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺳﺎﺋدة، ﺣﺳب 3اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺳﺎﺋدة"
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺛﺑت ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻪ وﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ.
د اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻓﺗﻧﺷﺄ ﻣن اﻟﻘﯾم ( واﻟﻘواﻋsfeileBوﺗﻛون اﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻹدراك ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻸﻓراد، أﻣﺎ اﻟﻣﻌﺗﻘدات )
ﻟﺗؤدي وظﯾﻔﺔ اﻟﻣوﺟﻪ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﯾوﻣﯾﺔ، وﻗد ﺗﺳﺎﻫم أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻋدة ظواﻫر ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻣﺳﺗوى 
   4اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت.
 ، ﻓﺈن اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات ﻧوﻋﺎن: اﻟﻧوع اﻷول ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻗﯾم وﻣﻌﺗﻘدات ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻼﺧﺗﺑﺎر واﻟﻘﯾﺎس،niehcSوﺣﺳب 
ﻫذا اﻟﻧوع  ٕاذا اﺳﺗﻣرو ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻪ ﯾﻣﻛن ﻗﯾﺎس ﻣدى ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.  ؛ﻣﺛل ﺗﺣﺳﯾن اﻹﺷﻬﺎر
ﻣن اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻪ ﺑﺷﻛل داﺋم، ﺳﯾﺗﺣول ﻣن ﻗﯾم وﻣﻌﺗﻘدات إﻟﻰ اﻓﺗراﺿﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔ )اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻟث 
  5ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ(.
ﺎ، ﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﻛوﻧﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط ﺗﻛون أﻗل ﺗﺣﻛﻣﺎ ﻓﯾﻬأﻣﺎ اﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻘ
أو ﻣﻊ ﻣﺷﺎﻛل ﻓﻛرﯾﺔ أو ذﻫﻧﯾﺔ. ﻫذا اﻟﻧوع ﻗد ﯾﻛون ﻣن اﻟﻣﺳﺗﺣﯾل اﺧﺗﺑﺎرﻩ وﻗﯾﺎﺳﻪ، وﻟﻛﻧﻪ ﯾﻠﻘﻰ اﻹﺟﻣﺎع ﻣن طرف 
  6(.noitadilav laicoS"اﻟﻣﺻﺎدﻗﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ" ) niehcSاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﺳﻣﯾﻪ 
ﻗﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أن ﻫﻧﺎك ﻋددا ﻣن اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات ﺗﻠﻘﻰ اﻟﻘﺑول ﻓﻘط ﻣن ﺧﻼل اﻟﺧﺑرة وﺗﻌﻧﻲ اﻟﻣﺻﺎد
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﺛل اﻟوازع اﻟدﯾﻧﻲ؛ ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺿم 
                                                             
                                                  .32p ,.dibI 1
   .tic.coL ,snikpmoT .J 2
 .62-52p ,.tic.pO ,pihsredaeL dna erutluC lanoitazinagrO ,niehcS .E 3
 .463-363p ,.tic.pO ,snikpmoT .J 4
 .62p ,.tic.pO ,pihsredaeL dna erutluC lanoitazinagrO ,niehcS .E 5
                                  .medI 6
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ﻣﻊ اﻷداء ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ، و دﯾن أﻓﺿل ﻣن اﻵﺧر ﻣن ﺣﯾث  أي ّأن ﺗﻧظﯾﻣﺎت ﯾﺟﻣﻌﻬﺎ اﻟوازع اﻟدﯾﻧﻲ، ﻓﻼ ﯾﻣﻛن اﻟﺟزم 
ذﻟك ﯾﺗم اﻋﺗﺑﺎرﻩ ﺿﻣن اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺳﺎﺋدة وذﻟك ﻟﻛوﻧﻪ ﯾﻠﻘﻰ اﻟﻣﺻﺎدﻗﺔ ﻣن ﻋدد ﻣﻌﺗﺑر ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
وﻟﻛن ﯾﺑﻘﻰ ﻣن اﻟﺻﻌب ﺗﺣدﯾد ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎس أﺛر اﻟوازع اﻟدﯾﻧﻲ )ﻛﻘﯾم وﻣﻌﺗﻘدات( ﻋﻠﻰ أداء 
ﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻵﺧر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ، ﻟﯾﺑﻘﻰ اﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟوﺣﯾد ﻟﻣﺛل ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻛذا ﺗﺣدﯾد أي دﯾن أﻛﺛر ﻓﻌ
 واﻟﻣﻌﺗﻘدات ﻫو ﻣدى ارﺗﯾﺎح اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إذا ﺗﺣﻠوا ﺑﻪ.
  . اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻟث: اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ 3
( ﻋن اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻟث اﻷﻛﺛر ﻋﻣﻘﺎ وﺗﻌﻘﯾدا ﻓﻲ ﻣﺳﺗوﯾﺎت snoitpmussa cisaBﺗﻌﺑر اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ )
( ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر level suoicsnocnUﻪ ﺳﻠوك اﻷﻓراد ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻟﻼوﻋﻲ )وﺟﱢ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﺗ ُا
  1واﻟﺷﻌور ﺗﺟﺎﻩ اﻟظواﻫر وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺻﺎدﻓﻬم.
ﺗطور ﻛل داﺋم، ﺳﺗأﻧﻪ إذا أﺛﺑﺗت اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﻘدات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺑﺷ niehcSوﯾﺷﯾر 
( إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻼوﻋﻲ ﻓﻲ level suoicsnoCﺗدرﯾﺟﯾﺎ ﻟﺗﺻﺑﺢ اﻓﺗراﺿﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔ، وﺳﺗﻧﺗﻘل ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻟوﻋﻲ )
اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗﺟﺎﻫﻬﺎ. وﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أﻧﻪ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة ﺗﻌﺗﺑر ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻟوﻋﻲ؛ إذ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون ﻣﺣل ﺟدل 
 ﻓﺈن اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻻ ﺟدال ﺣول ﺻﺣﺗﻬﺎ وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲﺣول اﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺷﺎﻛل، 
ذﻟك، وﻫذا ﻫو ﻣﻌﻧﻰ ﻛوﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻟﻼوﻋﻲ، إذ ﯾﺗم اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺳﻠﻣﺎت ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. 
    2وﺗرﺗﺑط اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﺑﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ، أﻫداﻓﻬﺎ وﻛذا وﺳﺎﺋل ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ وﻗﯾﺎس اﻟﻧﺟﺎح.
ﺧﺻﺎﺋص اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻛوﻧﻬﺎ ﻣن اﻟﻣﺳﻠﻣﺎت، ﻓﺿﻼ ﻋن ﻛوﻧﻬﺎ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺧﺑرة ﻣدة إن 
ﺟﻌﻠت ﻣن  ظﯾﻣﯾﺔ، ﻛﻠﻬﺎزﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﺗﺑرة ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﺗﻌﻠم ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺣﯾط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺣل ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧ
ﻣﺣﯾط ﻣن ﻋدم اﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ اﻟ ﺗﻐﯾﯾر اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، ﻓﻣﺟرد اﻗﺗراح ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ ﺳﯾؤدي إﻟﻰ ﺣﺎﻟﺔ باﻟﺻﻌ
اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﺣﺗﻰ ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻔﻛﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻟﻛون اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻟﻼوﻋﻲ، وﻫذا 
  ﻣﺎ ﺟﻌل ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺻﻌﺑﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر.
ﺑﺗطوﯾر ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻣن ﺧﻼل إﺿﺎﻓﺔ ﻣﺳﺗوى آﺧر ﻓوق اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت،  nniuQو noremaCوﻗد ﻗﺎم ﻛل ﻣن 
، واﻟﻣﻌﺑر ﻋن طرﯾﻘﺔ ﺗﻔﺎﻋل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 3( ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔroivaheb ticilpxEﺗﻣﺛل ﻓﻲ "اﻟﺳﻠوك اﻟظﺎﻫر" )
ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض، وذﻟك ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻌﻛس ﻓﻲ ﺟوﻫرﻩ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
  ﯾﺔ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﻓﻬم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.أي ﯾﺗرﺟم اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ ﺗﺻرﻓﺎت ﻣرﺋ
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 اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 أﻫﻣﻬﺎ: اﻟﺗﺻﻧﯾف ﻣن ﺣﯾث اﻻﻧﺗﺷﺎر واﻟﺗﺻﻧﯾف ﻣن ﺣﯾث ﻗوة ﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
  : ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻻﻧﺗﺷﺎراﻟﻔرع اﻷول
ﻣﻌﺎرﺿﺔ. ﻟاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻻﻧﺗﺷﺎر إﻟﻰ: اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة، اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺎت ا ﺗﺻﻧف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  :ﻫذﻩ اﻷﺻﻧﺎف ﻫﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
ﺗﻌﺑر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺷﺎرﻛﻬﺎ  (:erutluc tnanimoD. اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة )1
  ﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.، وﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﺛﻘﺎ1أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻷﻓراد داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم ﯾﺗﺷﺎرﻛﻬﺎ ﻋدد ﻗﻠﯾل ﻣن اﻷﻓراد داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. (: serutlucbuS. اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ )2
وﯾﻧﺷﺄ ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ إذا ﻛﺎن ﻫﻧﺎك ﻋدد ﻣن اﻷﻓراد ﻻ ﯾﺗﻔﻘون ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻣﻊ اﻟﻘﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة 
دد ﻣن اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻣﻠﻛون ﻗﺎﺳﻣﺎ ﻣﺷﺗرﻛﺎ ﯾﻣﯾزﻫم ﻋن ﻏﯾرﻫم ﻣن اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻗد ﯾﻧﺷﺄ أﯾﺿﺎ ﺑواﺳطﺔ ﻋ
ﺗواﺟدا اﻷﺧﯾر اﻟذي ﯾﺑدو أﻛﺛر وﺿوﺣﺎ و  ﻌرﻗﻲ واﻟﺗﺧﺻص اﻟوظﯾﻔﻲ، وﺧﺎﺻﺔ ﻫذااﻵﺧرﯾن ﻛﺎﻟوازع اﻟدﯾﻧﻲ، اﻻﻧﺗﻣﺎء اﻟ
ﺔ ﺗﺗواءم ﻋﯾﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، إذ ﯾﻣﯾل ﻛل ﻗﺳم ﻣن اﻷﻗﺳﺎم اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟوظﺎﺋف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓر 
  وﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻧﺷﺎط اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﻪ.
ﺎﻓﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ ؛ ﻓﻘد ﯾﺳﺎﻫم أﻋﺿﺎء اﻟﺛﻘﯾﺟﺎﺑﯾﺎ أو ﺳﻠﺑﯾﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔوﺗﻌﺗﺑر اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ إﻣﺎ ﻋﺎﻣﻼ إ
، 2اﻟواﺣدة ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل إﯾﺟﺎد طرق ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬم ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﯾوﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﻬوﻧﻬﺎ
ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم دون اﻟﻣﺳﺎس ﺑﻬوﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، أي ﻋدم ﻣﻌﺎرﺿﺗﻬم ﻟﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة. وﻗد ﺗﻛون وﻷداء ﻣﻬﺎﻣﻬم 
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻋﺎﻣﻼ ﺳﻠﺑﯾﺎ إذا ﺗﺣوﻟت إﻟﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﻌﺎرﺿﺔ.
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻌﺎرﺿﺔ ﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗوﺟد ﻓﻲ  (:serutlucretnuoC. اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻣﻌﺎرﺿﺔ )3
ﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﯾﻬﺎ. وﯾﺷﻛل ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت ﺧطرا ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻷﻧﻪ ﯾؤدي اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺗﻌﺎرض ﻣﻊ ﻗﯾم اﻟﺛ
، اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺗﺳﺑب 3(serutluc etaroproc fo hsalCﺑﺎﻟﺿرورة إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑـ "ﺗﺿﺎرب ﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ" )
  ﻓﻲ زوال اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
( ygetarts noitazilabolGاﻟﺗدوﯾل ) اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔوﻋﺎدة ﯾظﻬر ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﻰ 
، أﯾن ﺗﺗﻌﺎرض اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 4(ygetarts noitisiuqca dna sregreMاﻻﻧدﻣﺎج واﻻﺳﺗﺣواذ ) واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 رﻣﻊ ﺛﻘﺎﻓﺎت اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﻌﺗﺑرون ﺟددا ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ إﻟﯾﻬﺎ. وﻫﻧﺎ ﺳﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﺗﺳﯾﯾ
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( وذﻟك ﻟﻠﺗوﻓﯾق ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف أﻧظﻣﺔ ﻗﯾم اﻷطراف اﻟﻣﺗﻌﺎرﺿﺔ serutluc-ssorca tnemeganaMﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت )
  ﻟﺗوﺣﯾد ﺟﻬودﻫم ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.          
  : ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻘوةاﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ
  :وﻫﻣﺎ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲﺗﺻﻧف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻘوة إﻟﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗوﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ، 
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻘوﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻷﻛﺛر (: erutluc gnortS. اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻘوﯾﺔ )1
ﻧظﺎم ﻗﯾم واﺿﺢ وﺗﻌﻣل ﺟﺎﻫدة . ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠك 1اﻧﺗﺷﺎرا ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻷﺷد ﺗﻣﺳﻛﺎ ﺑﻪ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
. 2ﻟﺗﻔﻌﯾل ﻫذا اﻟﻧظﺎم وﺗطوﯾرﻩ ﺑﻐرض ﺟﻌل ﺳﻠوك اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣواﻓﻘﺎ ﻟﻪ، ﻫﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠك ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗوﯾﺔ
ﻓﻼ ﯾﻛﻔﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﻣﺗﻠك ﻗﺎﺋﻣﺔ ﺗﺿم ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺑل ﯾﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ أن ﺗطﺑﻘﻬﺎ 
 رﻫﺎ ﺣﺗﻰ ﯾﺗم اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗوﯾﺔ. ﻛﻣﺎ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻘوﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﻔﻬﻣﻬﺎ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻓﻲ اﻟواﻗﻊ وأن ﺗﻘوﯾﻬﺎ وﺗطو 
ت ﻓﺎﻟوﺿوح واﻟﺛﺑﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ؛( ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺟوﻫرﯾﺔ ycnetsisnoCﺑوﺿوح، وﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺳم أﯾﺿﺎ ﺑﺎﻟﺛﺑﺎت )
  3ﺑدورﻫﻣﺎ ﻋﺎﻣﻼن رﺋﯾﺳﯾﺎن ﻟﺗﻌزﯾز وﻧﺷر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﺳﺎﻋد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻘوﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﻋدد ﻣن اﻟﻣﯾزات ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺿﻣﺎن اﻟﺗزام اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺟﺎﻩ وﺗ
  4اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛذا اﻟﻘدرة اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺳرﯾﻌﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗطرأ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ.
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﺟد اﻷﻓراد ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺿﻌﯾﻔﺔ ﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ(: erutluc kaeW. اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺿﻌﯾﻔﺔ )2
ﺗﺣدﯾدﻫﺎ، ﻓﻬﻣﻬﺎ أو ﺷرﺣﻬﺎ. ﻓﺈذا ﻟم ﺗﺣدد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑوﺿوح ﻧظﺎم ﻗﯾﻣﻬﺎ أو ﻟم ﺗﻘم ﺑﻣﺑﺎدرات ﺟﺎدة ﻟﺗﺳﯾﯾرﻫﺎ، ﻓﺈن 
اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺳﯾﺟدون أﻧﻔﺳﻬم ﻣﺿطرﯾن إﻟﻰ ﺗﺣدﯾدﻫﺎ، ﻓﻬﻣﻬﺎ وﺗﻔﺳﯾرﻫﺎ ﺑﺄﻧﻔﺳﻬم، اﻷﻣر اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﻌﯾق 
  5ﯾﺔ.ﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻗو 
ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ إذا ﻛﺎﻧت أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋد، ﻓﺈذا ﻟم 
 ﺗﺣظ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘﺑول واﻟﺛﻘﺔ ﻣن طرف أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻷﻓراد، ﻓﺈن ذﻟك ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺿﻌﻔﻬﺎ.
ﺗﺟﺎﻧس واﺳﺗﻘرار أﻋﺿﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻗوة اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻋﻧﺻرﯾن ﻫﻣﺎ: niehcSوﻣن ﺟﻬﺗﻪ، ﯾﺣدد 
ﻣن ﺟﻬﺔ وطول وﻗوة ﺗﺟﺎرب اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى؛ ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت ﻫﻧﺎك ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻓراد ﻣﺳﺗﻘرة وﺗﻣﺗﻠك ﺗﺎرﯾﺧﺎ 
طوﯾﻼ وﻣﺗﻧوﻋﺎ )ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻛﻧت ﻣن اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻋدة ﻣﺷﻛﻼت ﺻﻌﺑﺔ ﺑﻧﺟﺎح(، ﻋﻧدﻫﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول إﻧﻬﺎ 
ﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺷﻬد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ أﻓرادﻫﺎ، أو ﻛﺎن أﻓرادﻫﺎ ﻣﺟﺗﻣﻌﯾن ﻟﻣدة ﺗﻣﺗﻠك ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗوﯾﺔ. وﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل، إذا ﻛ
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ﻗﺻﯾرة ﻣن اﻟزﻣن، وﻟم ﯾواﺟﻬوا ﻣﺷﻛﻼت ﺻﻌﺑﺔ، ﻓﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ، ﺣﺗﻰ وٕان ﻛﺎن اﻷﻓراد 
      1ﻣؤﺳﺳﺔ ﻗوﯾﺔ. وﯾﻣﺗﻠﻛون ﻗﯾم واﻓﺗراﺿﺎت ﻗوﯾﺔ وﻟﻛن ﺑﺷﻛل ﻓردي، ﻓﺈن ذﻟك ﻟن ﯾﻛﻔﻲ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ أ
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: ﻧﻣﺎذج اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻟﻘد أﻓرز اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻲ ﺗﺑﺣث ﻓﻲ أﻧواع اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ 
ﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ااﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻗد ﻛﺎن ﻛل ﻧﻣوذج ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد وﻣؤﺷرات ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺑﻐرض اﻻﺳﺗﻧﺎد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻟﺗﺣدﯾد ﻧوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  وﺳﯾﺗم اﺳﺗﻌراض أﻫم اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﺗﺣدﯾد أﻧواع اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
  ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ydnaHأوﻻ: ﻧﻣوذج 
ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﻵﻟﻬﺔ اﻟﯾوﻧﺎﻧﯾﯾن اﻷرﺑﻌﺔ ﻟﺗوﺿﯾﺢ أرﺑﻌﺔ أﺳﺎﻟﯾب ﻟﻠﺗﺳﯾﯾر ﺗﺧﺗﻠف ﺑﺎﺧﺗﻼف  ydnaH selrahCﻗﺎم 
 أي ﻛل ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎتاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺣﯾث ﯾرﺗﻛز ﻛل إﻟﻪ، 
. ﻫذﻩ اﻷﻧواع اﻷرﺑﻌﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم 2اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺣﻠﻰ ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  (.II.2)
 ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ   ydnaH(: ﻧﻣوذج II.2اﻟﺷﻛل رﻗم )
 
    
 اﻟﺻورة
 اﻹﻟﻪ susynoiD anehtA ollopA sueZ
 اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻔرد ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻬﻣﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟدور ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻘوة
 
 .dE ht4 .snoitazinagrO fo kroW gnignahC :tnemeganam fo sdoG )5991( ydnaH .C :ecruoS
 .31p .sserp ytisrevinu drofxO :drofxO
، وﺗﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ sueZﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻹﻟﻪ  (:erutluc rewoP. ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻘوة )1
ﺗﻐﻠب ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳس أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﯾن ﻟﻬﺎ. وﯾﻛون ﻫذا اﻟﺻﻧف ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻐﯾرة، ﻓﺄي ﻗوة ﻣن 
ﺑﻣﺎ ﻓﻲ ذﻟك اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. وﻣﺎ  3ﻗوى اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟﺳﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
  4ﯾز ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻫو اﻟﺛﻘﺔ، روح اﻟﺗﻛﺎﻓل واﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة.ﯾﻣ
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 ، وﺗﻧﺎﺳب اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻐﻠب ﻋﻠﯾﻬﺎollopAﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻹﻟﻪ (: erutluc eloR. ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟدور )2
ﻫﺎ ﻣن ، ﻛﺎﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ، اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻟﻣوﻗﻊ ﻓﻲ اﻟﻬرم اﻹداري وﻏﯾر 1ﻣظﺎﻫر اﻟﻧﻣوذج اﻹداري اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ
واﻟﺗﻲ ﺗؤدي ﺑﻛل ﻋﺎﻣل إﻟﻰ  اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﺗﻲ ﯾﻣﯾزﻫﺎ اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟرﺳﻣﻲ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣﺳب اﻟﻘواﻧﯾن، اﻟﻠواﺋﺢ واﻹﺟراءات،
  2ﻣﻌرﻓﺔ ﻣوﻗﻌﻪ ﻓﻲ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ودورﻩ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﺳم ﻗوﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟدور ﻫو وﺟود اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﺑﻔﻌل اﻟﺗﺧﺻص، ﻓﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻗﺳم اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، 
اﻹﻧﺗﺎج، ﻗﺳم اﻟﺗوزﯾﻊ وﻗﺳم اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻛﻠﻬﺎ ﺗﺧﺗﻠف ﻋن ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض وذﻟك ﻻﺧﺗﻼف أدوار اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻛل 
. ﻛﻣﺎ أن ﻟرؤﺳﺎء اﻷﻗﺳﺎم اﻷﺛر اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﺑﻔﻌل اﻟﺗﺧﺻص، ﺑﺧﻼف ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻘوة اﻟﺗﻲ ﺗﺷﯾر 3ﻗﺳم
ل اﻟﻧﻣوذج اﻹداري اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ، ﯾﻛون رﺋﯾس اﻟﻘﺳم ﻫو اﻟﻣﺳؤو إﻟﻰ ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣؤﺳس ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛ ﻓﺑﺣﻛم 
ﻋﻠﻰ اﻟوظﯾﻔﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻧطﺎق إﺷراﻓﻪ، وﻫذا ﯾﺳﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺧﺻﺻﻪ وﺗﻔﻌﯾل اﻟﻘﯾم 
  واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾراﻫﺎ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟذﻟك اﻟدور ﺑﻐرض ﺿﻣﺎن اﻷداء اﻟﺟﯾد ﻟﻘﺳﻣﻪ.
، وﺗﻧﺎﺳب anehtAأو ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺷروع، وﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻹﻟﻪ (: Terutluc ksa. ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻬﻣﺔ )3
، وﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻓرق اﻟﻌﻣل ﺑدل اﻟﻣؤﺳس ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻘوة ورؤﺳﺎء اﻷﻗﺳﺎم ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟدور، إذ 4اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺷﺑﻛﯾﺔ
ا اﻟﻣواﻫب، ذﺗﻌﻣل ﻓرق اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﻣﻬﻣﺔ ﻣﺣددة ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ ﯾﻐﻠب ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾن وﻛ
( rewop trepxEﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﺳﺎﺋد ﺑﻘوة اﻟﺧﺑرة ) ،5اﻟﻣﻬﺎرات واﻟطﻣوﺣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺣﻠﻰ ﺑﻬﺎ أﻋﺿﺎء ذﻟك اﻟﻔرﯾق
 6(.rewop noitisopﺑدﻻ ﻋن ﻗوة اﻟﻣﻧﺻب )
، وﺗﺳود ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت susynoiDﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻹﻟﻪ  (:erutluc nosreP. ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻔرد )4
ﻓﺑﺣﻛم أن  .ﺎ، ﻛﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت، ﻣﻛﺎﺗب اﻟﻣﺣﺎﻣﺎة، اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت وﻏﯾرﻫ7ﻐﻠب ﻋﻠﻰ ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﻋﻣل أﻋﺿﺎﺋﻬﺎ ﻣﻧﻔردﯾناﻟﺗﻲ ﯾ
  اﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ ﯾﻌﻣل ﻣﻧﻔردا، ﻓﺈﻧﻪ ﯾﻣﯾل إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻪ ﺗﻣﯾزﻩ ﻋن زﻣﻼﺋﻪ.
، 8أن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻔرد ﺗﻧﺎﺳب اﻷﻓراد ذوي اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟذﯾن ﯾﻣﺛﻠون ﻣوردا اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ydnaHوﯾﺿﯾف 
ﻓﻬؤﻻء ﺗﻣﯾل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗرك اﻟﻣﺟﺎل ﻟﻬم ﻟﻠﺗﺻرف ﺑﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم اﻟﺧﺎص ﺑﻬم واﻛﺗﺳﺎب اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺗﺎﻣﺔ 
  ﻪ اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻪ.ﻋﻠﯾﻪ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ إﻋطﺎء ﻫذا اﻟﻣورد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻓرض ﻧظﺎم ﻗﯾﻣ
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ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻷﻧﻣﺎط اﻷرﺑﻌﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘول: "ﻣن اﻟﻣﻬم ﻓﻬم أن ﻛل ﻧوع ﻣن ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت،  ydnaHﯾﻌﻠق 
ﺳﯾﺋﺔ ﻓﻲ  -أو ﻣزﯾﺞ ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت- ظرف ﻣﻌﯾن. ﻻ ﺗوﺟد ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔأو ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻷﻣور، ﯾﻌﺗﺑر ﺟﯾدا ﻓﻲ 
 1 ﯾﻧﺔ. ..."ﺣد ذاﺗﻬﺎ، ﺑل ﻏﯾر ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟظروف ﻣﻌ
 nniuQ و  noremaCﺛﺎﻧﯾﺎ: ﻧﻣوذج 
ﻧﻣوذﺟﺎ ﻟﺗﺣدﯾد أﻧواع وﺧﺻﺎﺋص اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﯾﺳﻣﻰ  9991ﺳﻧﺔ  nniuQو  noremaCﻗدم ﻛل ﻣن 
(، ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣدى ﺗواﻓر ﺑﻌض اﻟﻌﻧﺎﺻر krowemarF seulav gnitepmoC"اﻹطﺎر اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻘﯾم اﻟﻣﺗﻧﺎﻓﺳﺔ" )
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣراﺣل ﺗطور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﺟودة، اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ وأدوار إدارة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﺛل اﻟﺗﺻﻣﯾم 
، ﺑﻐرض ﺗﺣدﯾد ﻧوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. وﻗد ﻗﺎم اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن ﺑﺗطوﯾر اﻟﻧﻣوذج 2اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﻛذا ﻣﻬﺎرات اﻟﺗﺳﯾﯾر
  اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﻋدة ﺑﺣوث ﻗﺎﻣﺎ ﺑﻬﺎ ﻟﺗﺣدﯾد ﻣؤﺷرات اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
: اﻟﻣﺣور اﻟﻌﻣودي ﺧﺎص ﺑﺎﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن ﻣﺣددات اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﻛز ﻣﺗﻌﺎﻣدﯾناﻟﻧﻣوذج ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺣورﯾن 
ﻋﻠﻰ اﻟﻣروﻧﺔ، ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف واﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ، وﻣﺣددات اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻘرار، اﻟﻧظﺎم واﻟﺗﺣﻛم، ﻟﯾﺗراوح 
ﯾز ﺑﯾن ﻣﺣددات اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺗوﺟﻪ ﻫذا اﻟﻣﺣور ﻣن اﻟﻣروﻧﺔ إﻟﻰ اﻻﺳﺗﻘرار. أﻣﺎ اﻟﻣﺣور اﻷﻓﻘﻲ ﻓﯾﻣ
ﻲ ﻣﺣددات اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺗوﺟﻪ اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻓوﺑﯾن ق، ﯾاﻟداﺧﻠﻲ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم، اﻟﺗواﻓق اﻟداﺧﻠﻲ وروح اﻟﻔر 
اﻻﻫﺗﻣﺎم، اﻟﺗﻣﯾﯾز واﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، ﻟﯾﺗراوح ﻫذا اﻟﻣﺣور ﻣن اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟداﺧل واﻟﺗﻧﺳﯾق إﻟﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺎرج 
  ( ﯾوﺿﺢ ذﻟك.II.3ﯾﯾز. واﻟﺷﻛل رﻗم )واﻟﺗﻣ
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ﺗﻘﺎطﻊ اﻟﻣﺣورﯾن ﯾﻧﺗﺞ أرﺑﻌﺔ أﻧواع ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻛل ﻧﻣط ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﻣؤﺷرات ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﺗﺧﺗﻠف ﻋن 
  اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻷﻧﻣﺎط اﻷﺧرى. ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ:
ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ( erutluC )lortnoC( yhcrareiH ehTﺗﺗﻣﯾز ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ). ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻬرﻣﯾﺔ )ﺛﻘﺎﻓﺔ "ﺗﺣﻛﱠم"(: 1
. ﻓﻣﺎ ﯾﻣﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻧﺎ ﻫو: اﻹﺟراءات اﻟﻣوﺟﱢ ﻬﺔ 1اﻟداﺧل واﻻﺳﺗﻘرار، اﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻧﺳﯾق
ﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻔﻌﺎل ﻫو اﻟذي ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﻬﺎم، اﻟﺗوﺟﻪ طوﯾل اﻷﻣد ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻘرار، 
ﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻘواﻧﯾن، اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻊ اﻟﻣﺣﯾط واﻟﻛﻔﺎءة، ﺑ
  2اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
( ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ erutluC )etepmoC( tekraM ehTﺗﺗﻣﯾز ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ). ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳوق )ﺛﻘﺎﻓﺔ "ﻧﺎِﻓس"(: 2
. وﺗﺗﻣﺛل اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ 3ﻫدافاﻟﺧﺎرج واﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻻﺳﺗﻘرار، اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ واﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷ
اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻧﺎ ﻓﻲ ﻛون اﻟﻣﺣﯾط ﻋداﺋﻲ أﻛﺛر ﻣﻧﻪ ﻣواﻟﻲ، اﻟزﺑﺎﺋن ﻋﻠﻰ اطﻼع ﺑﺎﻟﺑداﺋل وﯾﻬﺗﻣون 
  ﺑﺎﻟﺟودة وﻫﻧﺎك ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط.
ﯾق اﻷرﺑﺎح، ﻛﻣﺎ ﺗﺣﻘﻟذﻟك ﻓﺎﻻﻫﺗﻣﺎم اﻷﻛﺑر ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﺟوة )اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ( وﻛذا 
ﯾﻘﺻد ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳوق أﻧﻬﺎ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف أن اﻟﻘﺎﺋد ﯾﻬﺗم ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم واﻹﻧﺗﺎج، اﻻﻫﺗﻣﺎم اﻟﺳﺎﺋد 
ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ "اﻟﻔوز"، اﻟﺗوﺟﻪ طوﯾل اﻷﺟل ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف 
أن اﻟﻧﺟﺎح ﯾﻘﺎس ﺑﺎﻟﺣﺻﺔ ﻣن اﻟﺳوق، وﻣن اﻟﻣﻬم اﻟﺗﻔوق ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن وﺑﻠوغ ﻣرﺗﺑﺔ  واﻟدارﺋﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻛﻣﺎ
  4اﻟرﯾﺎدة.
( ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ erutluC )etaroballoC( nalC ehTﺗﺗﻣﯾز ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ) وﻋﺔ )ﺛﻘﺎﻓﺔ "ﺗﻌﺎَون"(:ﻣ. ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟ3
ﻣﻣﯾزة ﻟﻬذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻻﻋﺗﻘﺎد . وﻣن ﺑﯾن اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟ5اﻟداﺧل، اﻟﻣروﻧﺔ، اﻟﺗﻌﺎون وروح اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ
ﺑﺄن اﻟﻣﺣﯾط ﯾﻣﻛن اﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﻪ ﻋن طرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﺗطوﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻋﺗﺑﺎر اﻟزﺑون ﺷرﯾﻛﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  6وﻛذا اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻐرض زﯾﺎدة وﻻﺋﻬم واﻟﺗزاﻣﻬم ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
( ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز erutluC )etaerC( ycarcohdA ehTﺎﻓﺔ )ﺗﺗﻣﯾز ﻫذﻩ اﻟﺛﻘ . ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﺧﺻص )ﺛﻘﺎﻓﺔ "أﻧﺷﺊ"(:4
ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﺳود اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ ﻣ، 7ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺎرج، اﻟﻣروﻧﺔ، اﻹﺑداع، اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ واﻟﻣﻘﺎوﻻﺗﯾﺔ
 نداﺋﻣﺎ إﻟﻰ ﺗطوﯾر ﻣﻧﺗوﺟﺎﺗﻬﺎ وﺧدﻣﺎﺗﻬﺎ وﺑﺎﺳﺗﻣرار ﺑواﺳطﺔ اﻹﺑداع. ﻓﻌﻠﻰ ﻋﻛس ﺛﻘﺎﻓﺗﻲ اﻟﺳوق واﻟﻬرﻣﯾﺔ اﻟﻠﺗﺎن ﺗﺗﻣﯾزا
ﺑﺗرﻛﯾز اﻟﻘوة واﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻓﺈن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﺧﺻص ﺗرﻛزﻫﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل أو ﻓﻲ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﺑﻐرض ﺗﺣﻘﯾق 
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ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻐﯾرة،  1اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل واﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ واﻟﻣروﻧﺔ،
  ﺷﺑﻛﻲ.اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ وﻛذا اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ذات اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟ
؛ إذ ﯾﺳﺗﻧد ﻋﻠﻰ ﻣدى اﺳﺗﻘرار أو ﻣروﻧﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 2اﻟﻧﻣوذج أن أﺑﻌﺎدﻩ ذات طﺎﺑﻊ ﻫﯾﻛﻠﻲﻫذا ﻣﺎ ﯾﻼﺣظ ﻋﻠﻰ 
وﻛذا ﻣدى ﺗرﻛﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟداﺧل أو اﻟﺧﺎرج ﻟﺗﺣدﯾد ﻧوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. ﻫذﻩ اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ ﺟﻌﻠت ﻣن 
ﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة اﻟﺗﻲ ﯾوﻓرﻫﺎ اﻟﻧﻣوذج ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻧوع اﻟﺛﻘﺎ اﻟﻧﻣوذج ﯾﻠﻘﻰ رواﺟﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣؤﺳﺳﺎت، وذﻟك ﻟﻠﺳﻬوﻟﺔ
  ﺑﻔﺿل اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﻲ أﺷﺎر إﻟﯾﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن، واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑدورﻫﺎ ﺑﻘﺎﺑﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣدﯾد.
  ydenneK و  laeDﺛﺎﻟﺛﺎ: ﻧﻣوذج 
ﺑﺎﻗﺗراح ﻧﻣوذج ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺑﻧّﻲ ﻋﻠﻰ  2891ﺳﻧﺔ  ydenneK nellAو laeD ecnerreTﻗﺎم ﻛل ﻣن 
ﻓرﺿﯾﺔ أن أﻛﺑر ﻣؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫو اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟذﻟك ﯾﻘدم ﻧﻣوذﺟﻬﻣﺎ أﻧﻣﺎطﺎ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌﺎﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻬﺎ.
 ﻓﻘﻲأﯾﻣﺛل ﻣدى ﺳرﻋﺔ ﺗﻠﻘﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة، وﻣﺣور  ﻋﻣودي: ﻣﺣور ﻣﺗﻌﺎﻣدﯾن اﻟﻧﻣوذج ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺣورﯾن
ﺗﻘﺎطﻊ اﻟﻣﺣورﯾن أرﺑﻌﺔ أﺻﻧﺎف ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻋن ﺞ ﻧﺗ ُﯾ َو . 3ﯾﻣﺛل ﻣدى اﻟﻣﺧﺎطرة اﻟﻣﺻﺎﺣﺑﺔ ﻟﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  (.II.4ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )
  ﻷﻧﻣﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ydenneKو  laeD(: ﻧﻣوذج II.4اﻟﺷﻛل رﻗم )
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ﺗﺷﯾر ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن (: erutluc ohcam yug-hguoT. ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟرﺟل اﻟﻘوي، اﻟذﻛورﯾﺔ )1
ل ﻧﺷﺎطﻬم ﻣرﺗدة ﺣو اﻟ ﯾﻣﯾﻠون إﻟﻰ ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺧﺎطرة وﯾﺗﻣﯾزون ﺑروح اﻟﻣﻘﺎوﻻﺗﯾﺔ، اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ
  أي ﻻ ﯾرﻛزون ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻹﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم، ﻣﺛل وﻛﺎﻻت اﻹﺷﻬﺎر. ؛وﻟﻛن ﺑﺷﻛل ﻓردي
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ﺗﺳود ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ  (:erutluc drah-yalP ,drah-kroWﺑﺟﻬد/اﻟﻌب ﺑﻣرح ) ﻋﻣلا. ﺛﻘﺎﻓﺔ 2
ك اﻟﺳرﻋﺔ اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻫﻧﺎ ﺑﺎﻧﺧﻔﺎض اﻟﻣﺧﺎطرة وﻛذﻟﻻ ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟروﺗﯾن، أﯾن ﯾﺗﻣﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﯾﻬﺎ ﺑﺎﻟﺣﯾوﯾﺔ. ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻣﯾز 
  ﻓﻲ ﺗﻠﻘﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة ﺣول أداﺋﻬم. ﺗﻧﺎﺳب ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ رﺟﺎل اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت وأﯾﺿﺎ اﻟﻣطﺎﻋم وﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺑرﻣﺟﯾﺎت.
ز ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺧذ درﺟﺔ ﺗﻣﯾ ّ (:erutluc ynapmoc-ruoy-teB. ﺛﻘﺎﻓﺔ راﻫن ﻣؤﺳﺳﺗك )3
ﺗﻧﺎﺳب و ﻛﺑﯾرة ﻣن اﻟﻣﺧﺎطرة، ﻛﻣﺎ وأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻧﺗظر وﻗﺗﺎ طوﯾﻼ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة ﺣول أداﺋﻬﺎ. 
  ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﺳﺗﺣﺿرات اﻟﺻﯾدﻻﻧﯾﺔ، ﺷرﻛﺎت اﻟﺑﺗرول واﻟﻐﺎز وﻣؤﺳﺳﺎت ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟطﺎﺋرات وﻏﯾرﻫﺎ. ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ
ﺗﻣﯾز ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻧﺷﺎطﺎت ذات اﻟﻣﺧﺎطرة اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ واﻟﺗﻠﻘﻲ اﻟﺑطﻲء (: erutluc ssecorP. ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ )4
  اﻟﺑﻧوك، ﺷرﻛﺎت اﻟﺗﺄﻣﯾن واﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم. ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة. ﻓﺗﺳود 
ﺎط ﺷﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ دور اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻧﻣط اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ اﻟﺳﺎﺋد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺈن ﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻧ
ﺗﻧﺷط ﻓﻲ ﻧﻔس  اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲﻓﺈن دورا أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻪ؛ ﻓﺣﺳب ﻫذا اﻟﻧﻣوذج، 
ﻣﺟﺎل اﻟﻧﺷﺎط ﺗؤول إﻟﻰ اﻛﺗﺳﺎب ﻧﻣط ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﻣﯾزﻫﺎ ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷط ﻓﻲ 
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺑﺣث.ﻗطﺎﻋﺎت أﺧرى، وﻗد ﺳﺑق اﻟﺗطرق إﻟﻰ ذﻟك ﻓﻲ ﺟﺎﻧب ﻣﺳﺗوﯾﺎت 
ﻣﺎ ﯾﻼﺣظ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ، أﻧﻬﺎ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﺳﺎﺋدة ﻣﻧﻬﺎ 
واﻟﻔرﻋﯾﺔ، واﻟﺟدﯾر ﺑﺎﻟذﻛر أﯾﺿﺎ أن ﻫذﻩ اﻟﻧﻣﺎذج ﺗﺳﺗﻌﻣل أﯾﺿﺎ ﻟﻘﯾﺎس اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛ ﻓﻣﻧذ ﺑداﯾﺎت اﻻﻫﺗﻣﺎم 
، ﻟذﻟك ﻋﻣد ﻛل ﺑﺎﺣث 1ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻟم ﯾﺗﻔق اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻋﻠﻰ طرﯾﻘﺔ ﻣﺣددة ﻟﻘﯾﺎس اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺑﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟ
ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻧﻣوذج ﺧﺎص ﺑﻪ، ﯾﺳﺗﻧد ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﺗﺣدﯾد أﻧواع ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، واﺳﺗﻌﻣﺎل ﻋدة 
  ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﻘﯾﺎس ﻣدى ﺗواﻓر اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣددﻫﺎ اﻟﻧﻣوذج ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
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  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ: ﺗﺴﻴﻴﺮ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ
إن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ وﺻﻌﺑﺔ اﻟﻘﯾﺎس أدت إﻟﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ أﻧﻪ ﻣن اﻟﺻﻌب ﺟدا، 
اﻟﺗﺳﺎؤل "ﻫل ﯾﻣﻛن ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  ﺑطرح  III rengaWإذا ﻟم ﯾﻛن ﻣن اﻟﻣﺳﺗﺣﯾل، ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻘد ﻗﺎم
  1اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ؟" ﻣﺷﯾرا إﻟﻰ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺟواب ﺑـ "ﻻ" وذﻟك ﻟﻸﺳﺑﺎب اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
 ﺗؤول اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺔ واﻟﺿﻣﻧﯾﺔ ﺑﺣﯾث ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﺷﺧﯾﺻﻬﺎ أو ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ ﺑدﻗﺔ ﺗﺎﻣﺔ؛ 
ﺗﺳﯾﯾرﻫﺎ وٕاﻻ ﻓﺈن أي ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻟ ﯾﺗطﻠب ﻓﻬم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺟﺎرب طوﯾﻠﺔ وﺑﻌد ﻧظر ﻋﻣﯾق، 
 ﺳﺗﻛون ﻏﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ؛
ﺑﺎﻹﻣﻛﺎن وﺟود ﻋدة ﺛﻘﺎﻓﺎت ﻓرﻋﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗﺟﻌل ﻣن ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻣرا ﻣﻌﻘدا ﺟدا أو  
 رﺑﻣﺎ ﻣﺳﺗﺣﯾﻼ؛
ﺗوﻓﱢر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة اﻻﺳﺗﻘرار ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫذا اﻷﻣر ﯾؤدي ﺑﻬم إﻟﻰ ﻣﻘﺎوﻣﺔ ورﻓض أﯾﺔ  
ات ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة ﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ، وذﻟك رﻏﺑﺔ ﻣﻧﻬم ﻓﻲ ﺗﺟﻧب ﺣﺎﻻت ﻋدم ﻣﺟﻬود
 اﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم.
ﻋﻠﻰ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺷﺄﻧﻬﺎ ﺷﺄن أي ﻣؤﺛر داﺧﻠﻲ ﻋﻠﻰ ﺣﯾﺎة   III rengaWورﻏم ذﻟك، ﯾؤﻛد
  ﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.( ﯾوﺿﺢ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛII.5. واﻟﺷﻛل رﻗم )2اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  (: ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔII.5اﻟﺷﻛل رﻗم )
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ﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻧظﯾﯾﺷﯾر اﻟﺷﻛل إﻟﻰ أن ﻓﻠﺳﻔﺔ ﻣؤﺳس اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ أول ﻣظﻬر ﻣن ﻣظﺎﻫر ﻧﺷوء وﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
ﯾﺄﺗﻲ دور اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﺑﻐرض ﺗﻘوﯾﺗﻬﺎ، ﺗطوﯾرﻫﺎ واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ. وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺗﻔﺻﯾل ﻟﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل 
  ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
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  اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ )ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻣؤﺳس(
إﻟﻰ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻗد ﺗﺧﺗﻠف ﻓﻲ اﻟظﻬور واﻟﺗطور ﻣن ﻣؤﺳﺳﺔ ﻷﺧرى، وﻟﻛن ﺟﻣﯾﻌﻬﺎ  niehcSﯾﺷﯾر 
  1ﯾﻧﺷﺄ وﻓق اﻟﺧطوات اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
 ﯾﻣﺗﻠك ﺷﺧص ﻣﻌﯾن )وﻫو اﻟﻣؤﺳس( ﻓﻛرة ﻹﻧﺷﺎء ﻣؤﺳﺳﺔ ﺟدﯾدة؛ .1
( ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد ﺑﻐرض إﻧﺷﺎء ﻓرﯾق ﻋﻣل ﻣﻣﺛل ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﺻﺑﺢ rednuoFﯾﺿﯾف ﻫذا اﻟﻣؤﺳس ) .2
ﺋدﻫم، وﯾﺗﺷﺎرك ﻫؤﻻء رؤﯾﺔ واﺣدة ﯾﻌﺗﻘدون أﻧﻬﺎ ﺟﯾدة، ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ اﻟﻧﺟﺎح، ﺗﺳﺗﺣق اﻟﻣﺧﺎطرة ﻷﺟﻠﻬﺎ ﻗﺎ
 وﺗﺳﺗﺣق اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﻲ اﻟﻣﺎل، اﻟوﻗت واﻟطﺎﻗﺔ ﻹﻧﺟﺎﺣﻬﺎ؛
ﯾﺑدأ أﻓراد ذﻟك اﻟﻔرﯾق ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم ﺑﺷﻛل ﻣﺗﻧﺎﺳق ﻟﺑﻧﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻛل اﻟﻧﺷﺎطﺎت  .3
ﺎ، ﻣﺛل زﯾﺎدة رأس اﻟﻣﺎل، اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺑراءات اﻻﺧﺗراع، ﻓﺗﺢ أﺳﻬم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺗطوﯾرﻫ
 ﺗوﺳﯾﻊ اﻟرﻗﻌﺔ اﻟﺟﻐراﻓﯾﺔ وزﯾﺎدة ﻣﺑﺎﻧﯾﻬﺎ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺣﯾﺎة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
 ﺑﺗطور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺳﯾﺗم اﺳﺗﻘطﺎب ﻋﺎﻣﻠﯾن ﺟدد، وﻫﻧﺎ ﺳﺗﺑدأ ﻗﺻﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟظﻬور واﻟﺑﻧﺎء. .4
ﻰ ﻫذﻩ اﻟﻧﻘﺎط ﺑﺷﻲء ﻣن اﻟﺗﻔﺻﯾل، إذ ﯾﻌﺗﺑر أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻧﺷﺄ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺎﻟﺗطرق إﻟ niehcSﻗد ﻗﺎم و 
اﻟرﺳﻣﻲ )أي اﻟﻣؤﺳﺳﺔ( ﺑواﺳطﺔ ﻓرد ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳس اﻷول ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ. ﻓﻔﻲ ﺑداﯾﺎﺗﻪ اﻷوﻟﻰ ﻣﻊ ﻣؤﺳﺳﺗﻪ اﻟﺣدﯾﺛﺔ، 
ﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﯾﻣﺗﻠك ﻫذا اﻟﻣؤﺳس )أو اﻟﻣﻘﺎول( رؤﯾﺔ، أﻫداف، ﻣﻌﺗﻘدات، ﻗﯾم واﻓﺗراﺿﺎت ﺷﺧﺻﯾﺔ ﺣول ﻛﯾﻔﯾ
  2ﺑﻌدﻫﺎ ﯾﻘوم ﺑﺎﺳﺗﻘطﺎب أﻋﺿﺎء ﺟدد ﻟﯾطرح ﻋﻠﯾﻬم ﺗﻠك اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻘﯾم.
إﻟﻰ أن ﻣﺟرد طرح ﺗﻠك اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ اﻷﻋﺿﺎء ﻻ ﯾﻛﻔﻲ ﻹﻧﺷﺎء ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻔﻲ  niehcSوﯾﺷﯾر 
ت ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻬﺎم، ﻓﺈذا أدﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗوﻗﻊ اﻟﻣؤﺳس ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻘﯾد ﺑﺗﻠك اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻘﯾم وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﻹﻧﺟﺎز اﻟ
إﻟﻰ ﺣﺎﻟﺔ "ﻧﺟﺎح"، ﻋﻧدﻫﺎ ﯾﺗم ﺗﺄﻛﯾد ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ وﯾﺗم ﺗدﻋﯾﻣﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺗطور ﻣن أﻓﻛﺎر وﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺷﺧﺻﯾﺔ 
  3إﻟﻰ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ.
أن اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﺗﻠك اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﺗﻌزﯾزﻫﺎ ﻣن  niehcSوﯾﺿﯾف 
ﯾؤدﯾﺎن ﺑﻬم ﺷﯾﺋﺎ ﻓﺷﯾﺋﺎ إﻟﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬﺎ ﺑوﻋﻲ أﻗل، وٕاﻟﻰ اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ اﻓﺗراﺿﺎت ﻏﯾر ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻧﻘﺎش إﻟﻰ ﻗﺑل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺳ
أن ﺗﺻل إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻼوﻋﻲ ﻟﯾﺗم اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺳﻠﻣﺎت، وﺑذﻟك ﺗﺗﺷﻛل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن أﻋﻣق ﻣﺳﺗوى 
  4)ﻣﺳﺗوى اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ( ﻟﺗﻌﺑر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻘوﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ.
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ﺎ ﺗﺻل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻠﯾﻣﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﻬﺎ وﻋﻧدﻣ
، 1اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﺛﻠﻰ ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر، وﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﻬﺎ ﺟزء ﻣن ﻫوﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺣﯾث ﻻ ﯾﻣﻛن اﻧﺗﻬﺎﻛﻬﺎ أو اﻟﺗﺷﻛﯾك ﻓﻲ ﺻﺣﺗﻬﺎ
  ﻟﺗﺑدأ ﺑﻌدﻫﺎ ﻗﺻﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﻧﺎء وﺗﺑدأ ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺗطور.       
ﻟك، ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻧﺷﺄ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺟدﯾدة، ﻓﺈﻧﻬﺎ ﺗﻧﺷﺊ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ، وﺗؤول ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗطور ﻟذ
  2ﻛﺎﻵﺗﻲ: divaDو semlEﺑﺗطور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. ﻫذﻩ اﻟﻣراﺣل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗطور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾوﺿﺣﻬﺎ ﻛل ﻣن 
ﻟﻧﺷوء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ وﺗﻌﺑر ﻋن اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ  (:erutluc citarcohdA. ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺣدس )1
ﻧﺷوء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، إذ ﺗﺗﻣﯾز ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﻐﯾﺎب اﻟﻬﯾﻛل اﻟرﺳﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻣﻧﺎخ ﻣﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ 
  (، اﻟﺣرﯾﺔ واﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺗواﺻل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ytilaudividnI) اﻟﻔردﯾﺔاﻹﺑداع وروح اﻟﻣﻘﺎوﻻﺗﯾﺔ، اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو 
ﺗﺗطور ﻣﻌﻬﺎ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﺑﻣرور اﻟوﻗت، ﺗﺗطور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل ٍ (:erutluc nalC. ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟزﻣرة )2
ﻟﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟزﻣرة اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺣس اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ، ﻓﻬﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﺳﻬل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻻﻧدﻣﺎج ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وزﯾﺎدة إﻟﺗﺗوﺟﻪ 
  ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء واﻟوﻻء ﻟﻬﺎ؛
ﺗﺗطور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى  (:erutluc desucof-yhcrareiHزة ﻋﻠﻰ اﻟﻬﯾﻛل ). اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣرﻛﱢ 3
ﺑﺗوﺳﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وزﯾﺎدة ﻋدد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ وﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻫﯾﻛﻠﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت وٕاﺗﺑﺎع 
 اﻹﺟراءات اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑﻐرض إﺣﻛﺎم اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. ﻟذﻟك ﺗﺗطور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣرﻛزة ﻋﻠﻰ اﻟﻬﯾﻛﻠﺔ
ﻟﺗﻌطﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣس اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟرﺳﻣﻲ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض ﻣﻊ اﺣﺗرام ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎل ﺣﺳب اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﺗﻲ ﺗﻌطﻲ اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ طﺎﺑﻌﺎ رﺳﻣﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت؛
ﻣﺎ ﯾﻧﺷﺄ ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻧد(: erutluc desucof-tekraM. اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻧﺣو اﻟﺳوق )4
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  وﻫﻧﺎ ﺳﺗﺗﺑﻧﻰ ،ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺗﺗﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺿﺑط ﻣﺣﯾطﻬﺎ اﻟداﺧﻠﻲ وﺗﺗوﺟﻪ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﻛزة ﻋﻠﻰ اﻟﺳوق ﺑﻐرض اﻛﺗﺳﺎب ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، 
  ﻏﯾرﻫﺎ.ﻰ اﻟزﺑون، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ و ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﻣرﺗﻔﻊ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠ
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودور اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ذﻟك
إن ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ دورا ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟذﻟك ﻓﺑﻣﺟرد ظﻬورﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺷروﻋﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺑﻧﺎء 
( ﻟﺿﻣﺎن ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﺣﺗرام ﻧظﺎم tnemeganam poTواﻟﺗطور، ﯾﺄﺗﻲ دور اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ )
اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن طرف ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺳﻬر ﻋﻠﻰ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  وﻓق اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳس.
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ﺎﻣﻠﯾن ﺎ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫﻣﺎ: اﻟﻌوﻓﻲ ﺳﻌﯾﻬﺎ ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﺈن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾ
اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد؛ إذ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣطﺎﻟﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن ﺑﺎﻻﻟﺗزام 
 ﺑﻧظﺎم اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﺑواﺳطﺔ اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام ﻟﻐﺔ واﺣدة، ﻣﺻطﻠﺣﺎت
وﻋﺑﺎرات وطﻘوس ﻣﺷﺗرﻛﺔ، ﻛذﻟك اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن ﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو اﻟﻌﻣل، ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﻬﺎ 
، وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ 1ﺗﺟﺎﻩ اﻟﺟودة واﻟﻐﯾﺎب، ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﻬﺎ ﺣول ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘواﻋد واﻷﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت
ﻐرض ﻠوﻛﯾﺎت واﻵراء اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن ﺗﺣت اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﺑاﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﺗﻲ ﺗﻬدف إﻟﻰ إﺑﻘﺎء ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘﯾم واﻟﺳ
  .2ﺗوﺟﯾﻬﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣراد ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد، ﻓﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻧﺷﺎطﯾن رﺋﯾﺳﯾﯾن ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
 .ﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻟﺟدد واﻟوﻫﻣﺎ: اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ا
  اﻟﻔرع اﻷول: اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد 
، 3( إﺣدى اﻟﺧطوات اﻟﻬﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔnoitceleSﺗﻌﺗﺑر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد )
  4ﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.ﻓ إذ ﺗراﻋﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﻣﺗﻠﻛون ﻗﯾﻣﺎ وﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة
ن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻋﺎﻣﻠﯾن ذوي ﻛﻔﺎءة ﻋﺎﻟﯾﺔ وﺧﺑرة طوﯾﻠﺔ ﻛﺄﻋﺿﺎء ﻟﻠﺟﻧﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن اﺧﺗﯾﺎر وﻣن اﻟﻣﻬم أن ﺗﻌﯾ ّ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻫﻣﯾﺔ وﺿﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻔﺻﻠﺔ ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗﻛون اﻷﺳﺎس ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
  ﻣﻧﺎﺳﺑﯾن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﻟﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺳﺎﺋدة.، وذﻟك ﻟﺿﻣﺎن ﺗﻌﯾﯾن اﻷﻓراد اﻟ5اﻻﺧﺗﯾﺎر
وﺗﺗﻌدد اﻟطرق اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻌﻣﻠﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻬذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، ﻓﻘد ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، اﺧﺗﺑﺎرات ﻧﻔﺳﯾﺔ، اﺧﺗﺑﺎر 
ﺗﻧﺎول اﻟﻣﺧدرات وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟطرق اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﻬﺟﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻐرض اﺳﺗﺑﻌﺎد اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﻻ ﯾﻧﺎﺳﺑون ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  6اﻟذﯾن ﻣن ﺷﺄﻧﻬم ﺗﻘدﯾم اﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. واﺧﺗﯾﺎر ﻓﻘط
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
أﻧﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﻘل ﻣﻛوﻧﺎت ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ اﻷﺟﯾﺎل اﻟﻘﺎدﻣﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  niehcSﯾؤﻛد 
ﻣﻠﻛون ﻧﺗﺑﺎﻩ إﻟﻰ ﻛوﻧﻬم ﻻ ﯾ، ﻟذﻟك وﺑﻌد اﻻﻧﺗﻬﺎء ﻣن ﻣرﺣﻠﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد، ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻ7اﻟﺟدد
ﻓﻛرة واﺿﺣﺔ ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة، ﻓﺎﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن ﺗوظﯾف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد إﻟﻰ ﺗﺑﻧﯾﻬم ﻟﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
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اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻣﻊ اﻷﺧذ ﺑﺎﻻﻋﺗﺑﺎر أﻧظﻣﺔ ﻗﯾﻣﻬم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻬﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ. ﻫذا اﻻﻧﺗﻘﺎل اﻟﻔﻛري ﻣوﺿﺢ 
  (.II.6ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )
  (: ﻧﻣوذج اﻻﻧﺗﻘﺎل اﻟﻔﻛري ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن اﻟﺗوظﯾف إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔII.6اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
 .125p ,.tic.pO ,egduJ .T dna snibboR .S :ecruoS
ﺣﺳب اﻟﻧﻣوذج، ﻓﺈن اﻻﻧﺗﻘﺎل اﻟﻔﻛري ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن أﻧظﻣﺔ ﻗﯾﻣﻬم وﻧظرﺗﻬم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ 
  ﺑﺛﻼث ﻣراﺣل أﺳﺎﺳﯾﺔ، ﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ: اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﻣر
أي ﻣﺎ ﻗﺑل وﺻول اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫﻧﺎ ﯾﺄﺗﻲ ﻛل  (:lavirraerPﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺎ ﻗﺑل اﻟوﺻول ) .1
ﻓرد ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، وﻛذﻟك ﻧظرة ﺷﺧﺻﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋدة ﺗوﻗﻌﺎت ﺗﺟﺎﻩ 
ﻣﻔﯾدة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد؛ ﻓﺈذا ﻟوﺣظ  ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل اﻟذي ﺳﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ. ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻛون
أن اﻟﻔرد اﻟذي ﯾﺣﻣل ﻧظﺎم ﻗﯾم ﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺳﯾﻛون ﻫو اﻟﻣﻧﺎﺳب ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻌﻣل 
 ﻓﯾﻬﺎ، ﻛون ذﻟك ﺳﯾﺳﻬل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﺑﺎﻗﻲ ﻣراﺣل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ؛
اﻟﺟدد، ﯾﺗﻌﯾن ﻋﻠﯾﻬم ﻣواﺟﻬﺔ واﻗﻊ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻌد اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  (:retnuocnEﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣواﺟﻬﺔ ) .2
اﻟﺳﺎﺋدة، ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل، اﻟزﻣﻼء، اﻟﻣﺷرﻓﯾن، اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟﻣﺣﯾط اﻟداﺧﻠﻲ 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣﻘﺎرﻧﺗﻬﺎ ﻣﻊ ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻟدﯾﻬم ﻓﻲ ﻧظرﺗﻬم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺑل اﻟﺗوظﯾف. ﻓﻛﻠﻣﺎ 
 ﺎﺑق، ﻛﻠﻣﺎ آل اﻟﻌﺎﻣﻠون إﻟﻰ اﻟﺑﻘﺎء ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻷطول ﻣدة ﻣﻣﻛﻧﺔ؛آل اﻟواﻗﻊ واﻟﺗوﻗﻌﺎت إﻟﻰ اﻟﺗط
ﺎم ﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد وﻧظﻟﻧظرة اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم ﺗﻌدﯾل  (:sisohpromateMﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣول ) .3
ﻗﯾﻣﻬم ﻟﯾواﻓق اﻟواﻗﻊ اﻟﻣوﺟود ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ )أي اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎﻫر اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ(. ﻫذﻩ 
  ﺗﺗم ﻋن طرﯾق ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ "اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ". اﻟﻣرﺣﻠﺔ
وﺣﺳب اﻟﻧﻣوذج، ﻓﺈن اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣول )أي ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ( ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ 
ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ أﺧرى ﻣﺛل: زﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﺗزاﻣﻬم 
وأﯾﺿﺎ ﻧﻘص دوران اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ، وذﻟك ﯾﻛون أﯾﺿﺎ ﺑﻔﺿل اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣل  ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة.
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ﺔ ﺗﻌرﯾف ﻫؤﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن وﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓاﻟﻘﯾﺎم ﺑﻟذﻟك ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ 
. 1ﯾط اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫذا أﻣر ﺿروري ﺣﺗﻰ ﻻ ﯾﺗﻐﯾر أداؤﻫﺎاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻐرض ﺗﺳرﯾﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ إدﻣﺎﺟﻬم ﻓﻲ اﻟﻣﺣ
  ﻓﻛل ﻫذﻩ اﻟﺟﻬود اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﺗﻧدرج ﺿﻣن ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ.
( ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﯾﻘوم اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺑﺗﻌﻠم ﻛل ﻣﺎ ﻟﻪ noitazilaicoSوﺗﻌرف اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ )
ﻪ ﻣن ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت، أدوار وﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻟذﻟك ﻓﺎﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻌﻪ ﺑﻣﺎ ﯾﺣﺗوﯾ
. ﻛﻣﺎ ﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻋﻣﻠﯾٌﺔ ﺗﻣّﻛن 2ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻗوﻟﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﺑﺷﻛل ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺳﺎﺋدة
رﻫﺎ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓاﻟﻌﺎﻣﯾن اﻟﺟدد ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻌﻠم اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، اﻟﻘﯾم واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗو 
  3ﻟدﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ.
 4وﺗﺗﻣﺛل أﻫم أﺳﺑﺎب ﺗﻔﻌﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
 ﺗﻌﺗﺑر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ذات آﺛﺎر طوﯾﻠﺔ اﻷﻣد ﻋﻠﻰ ﻗﯾم وﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ .1
 ﻬﺎ؛اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن أﻫم آﻟﯾﺎت ﻧﻘل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ .2
ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن أﻫم اﻵﻟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻟﺗﻌﻠم ﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  .3
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﺧﺎﺻﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻣﻧﻬﺎ؛
  اﻟﺣد ﻣن دوران اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ. .4
ﺳﺗﺔ أﺑﻌﺎد ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻟﺗﻔﻌﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ ، ﺗوﺟد niehcSو nenaaM naVوﺣﺳب 
  5اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، وﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
أي اﺳﺗﻌﻣﺎل إﻣﺎ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ  (:laudividnI .sv evitcelloCاﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ) .1
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﻋن طرﯾق ﺑراﻣﺞ اﻟﺗوﺟﯾﻪ اﻟرﺳﻣﯾﺔ، أو ﻟﺟوء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد إﻟﻰ "ﺗﻌﻠم ﻛﯾف ﺗﺟري 
( ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔﺎﻋﻼﺗﻬم ﻣﻊ اﻟزﻣﻼء. ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﺑراﻣﺞ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ sepor eht nrael oTاﻷﻣور" )
(، وﻫﻲ ﻧوع ﻣن ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب ﻣﺻﻣﻣﺔ smargorp noitatneirOﯾﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ "ﺑراﻣﺞ ﺗوﺟﯾﻪ" )
. ﻓﺎﻟﻔرق ﺑﯾن ﺑراﻣﺞ اﻟﺗوﺟﯾﻪ وﺑراﻣﺞ 6ﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻋﻠﻰ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم، زﻣﻼﺋﻬم واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل
اﻟﺗدرﯾب ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻛون اﻷوﻟﻰ ﻣﺻﻣﻣﺔ ﻓﻘط ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻌﻧﻰ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﺗدرﯾب ﺟﻣﯾﻊ 
 اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
                                                             
  ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، اﻟﺻﻔﺣﺔ ﻧﻔﺳﻬﺎ.          1
 .992p ,.tic.pO ,la te hortS .L 2
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ﻗد ﺗﻛون اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  (:lamrofnI .sv lamroFاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ )اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ  .2
ﻓردﯾﺔ أو ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ أﻛﺛر ﻟﻠﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ، 
ﻠﻔﺔ وأﻛﺛر ﻛأﯾن ﺗﻧﺗﻬﺞ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑراﻣﺞ ﺗوﺟﯾﻪ ﺗﺷﻣل ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻌﻧﯾﯾن ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، ﻓذﻟك ﯾﻛون أﻗل ﺗ
ﺿﻣﺎﻧﺎ ﻟﺗﺣﻠﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﺑﻧﻔس ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ. أﻣﺎ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻔردﯾﺔ 
ﻓﺗﻧﺎﺳب اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺑﺷﻛل أﻛﺑر، ﺑﺣﯾث ﯾﻌﺗﻣد ﻛل ﻋﺎﻣل ﻣﻧﻔردا ﻋﻠﻰ اﻻﺣﺗﻛﺎك 
 ﻣزاوﻟﺗﻪ ﻟﻧﺷﺎطﻪ ﻣﻊ ﻣرور اﻟوﻗت؛ﺑﺄﻋﺿﺎء اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻪ، أو ﻣن ﺧﻼل 
ﯾرﺗﺑط ﻫذا اﻟﺑﻌد ﻣن (: modnaR .sv laitneuqeSاﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﺳﻠﺳﻠﯾﺔ وﻏﯾر اﻟﺗﺳﻠﺳﻠﯾﺔ ) .3
اﻟﻣﺧﺎﻟطﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﻌﻣل؛ ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﯾﺗطﻠب ﻣﺧﺗﺻﯾن ذوي ﻣﻬﺎرات ﻋﺎﻟﯾﺔ، ﺳﺗﻛون 
م واﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ﻲ اﻷﻧﺳب، ﯾﺗم ﻓﯾﻬﺎ ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻘﯾاﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﺳﻠﺳﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻫ
اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑذﻟك اﻟﻌﻣل ﺣﺗﻰ ﯾﺻﺑﺢ ﻣﺧﺗﺻﺎ ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﻪ ﺑﻣﻬﺎرة ﻋﺎﻟﯾﺔ )ﻣﺛل اﻟطب(. أﻣﺎ إذا ﻛﺎن 
اﻟﻌﻣل ﻻ ﯾﺣﺗﺎج ﻣﻬﺎرات ﻋﺎﻟﯾﺔ )ﻣﺛل اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻛﺗﺑﻲ(، ﻓﺈﻧﻪ ﻻ ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﻣﺧﺎﻟطﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺳﻠﺳﻠﯾﺔ، 
ﻬم اﻟﺗدرج ﻣن ﺧﻼل ذﻟك اﻟﻌﻣل إﻟﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت أﻋﻠﻰ ﻓﻲ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺧﺎﺻﺔ وأن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺈﻣﻛﺎﻧ
أو ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬم اﻻﻧﺗﻘﺎل إﻟﻰ ﻣﻛﺎن ﻋﻣل آﺧر ﻓﻲ أﺣد اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ اﻷﺧرى ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻓﻲ ﻛﻠﺗﺎ 
اﻟﺣﺎﻟﺗﯾن ﺳﯾﺗﻐﯾر اﻟﻌﻣل. ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻷﻋﻣﺎل ﻗد ﯾﺗطﻠب ﻣﺧﺎﻟطﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ رﺳﻣﯾﺔ أو 
 ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ؛
اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن ﻫذﯾن اﻟﻧوﻋﯾن ﯾﻛﻣن  (:elbairaV .sv dexiFاﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﺑﺗﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرة ) .4
ﻓﻲ وﺟود ﺑرﻧﺎﻣﺞ زﻣﻧﻲ أو ﻋدم وﺟودﻩ؛ ﻓﻔﻲ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﺑﺗﺔ، ﻫﻧﺎك ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﺣددة ﻟﻬذﻩ 
ﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﺣﻠﺔ زﻣﻧﯾاﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻓﻲ ﺷﻛل ﻣﺧﺎﻟطﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ رﺳﻣﯾﺔ وأﯾﺿﺎ ﺗﺳﻠﺳﻠﯾﺔ، ﻓﻔﻲ ﻛل ﻣر 
ﯾﺗوﻗﻊ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد اﻛﺗﺳﺎب ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻷداء اﻟﻌﻣل. أﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ 
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرة، ﻓﺈن اﻟﻣدة اﻟزﻣﻧﯾﺔ ﻻﻛﺗﺳﺎب ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻗد ﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﻋﺎﻣل ﻵﺧر 
 ؛ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر اﻟﺗﺳﻠﺳﻠﯾﺔﺣﺳب ﻗدرﺗﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم، وﻗد ﯾﻧﺎﺳب ﻫذا اﻟﻧوع اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻ
اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  (:evitcnujsiD .sv laireSاﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﺎﻗﺑﺔ وﻏﯾر اﻟﻣﺗﻌﺎﻗﺑﺔ ) .5
اﻟﻣﺗﻌﺎﻗﺑﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﺷرف ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻋﺎﻣﻠون ذوو ﺧﺑرة ﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد اﻟذﯾن ﯾﺷﺎرﻛوﻧﻬم ﻧﻔس ﻣﻛﺎن 
ﺔ ﯾؤدي أوﻟﺋك اﻟﻌﺎﻣﻠون ذوو اﻟﺧﺑرة دور ﻧﻣﺎذج ﻣﺣﺎﻛﺎة اﻟﻌﻣل أو ﻧﻔس اﻻﺧﺗﺻﺎص، وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟ
ﻟﯾﻘﺗدي ﺑﻬم اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟﺟدد ﻓﻲ ﺳﺑﯾل اﻛﺗﺳﺎب ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. وٕاذا ﻟم ﺗوﻛل ﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ 
 ﻣﺗﻌﺎﻗﺑﺔ؛اﻟﻏﯾر ﺳﺗﻌّﺑر ﻋن اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ إﻟﻰ ذوي اﻟﺧﺑرة، ﻓﺈن ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
ﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز  (:erutitseviD .sv erutitsevnIاﻟﺗﺛﺑﯾت وﺑﻬدف اﻟﺗﺟرﯾد )اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﻬدف  .6
ﻫﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗطﺎﺑق أﻫداف اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﻊ ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد؛ ﻓﻔﻲ 
اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﻬدف اﻟﺗﺛﺑﯾت، ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛوﻧﻪ 
ﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣراد ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻣن طرﻓﻬم. أﻣﺎ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﻬدف اﻟﺗﺟرﯾد ﻓﺗﻛون ﻹﻟﻐﺎء ﯾﻧﺎﺳب اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗ
 اﻹﻃﺎر اﻟﻨﻈﺮي ﻟﻠﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ   اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻧﻲ
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ﺑﻌض ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﺑﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ ﻧظرﺗﻪ اﻟﻣﺳﺑﻘﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إذا ﻟم ﺗﻛن 
  ﺻﺣﯾﺣﺔ.
ﻔﺔ ﻛﺛﯾرا ﻣﺎ ﺗﻣﯾز ﻟﺿﻌﯾوﯾﺷﺎر إﻟﻰ أن اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻗوة اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة؛ ﻓﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ا
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﻬﺗم أو ﻻ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻧظﺎم ﻗﯾﻣﻬﺎ واﻓﺗراﺿﺎﺗﻬﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ذات اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻘوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﻛز ﻛﺛﯾرا ﻋﻠﻰ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﻐرض ﺿﻣﺎن ﺗﺣﻠﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  1ك اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.اﻟﺳﺎﺋدة، ﻣﻣﺎ ﯾزﯾد ﻓﻲ ﻗوة ﺗﻠ
وﺗﻣﯾل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺎدة إﻟﻰ اﺳﺗﻌﻣﺎل ﻛل ﺗﻠك اﻷﺑﻌﺎد ﻟﺗطﺑﯾق ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، وﻟﻛن ﺑدرﺟﺎت 
ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ، وذﻟك ﻟﻌدة اﻋﺗﺑﺎرات، ﻛﻌﺎﻣل اﻟوﻗت، ﺗﻛﺎﻟﯾف ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﻛذا ﻋدد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد وﻣدى ﻗدرة ﻛل ﻓرد 
  ﻣﻧﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم.
اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد اﻟﺗﺳﻬﯾل ﻣن ﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻛﻣﺎ وﺑﺈﻣﻛﺎن ﻣرﺣﻠﺔ 
وذﻟك إذا ﻗﺎﻣت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﺳﺗﻘطﺎب أﻓراد ﯾﻣﺗﻠﻛون أﺻﻼ ﻧظﺎﻣﺎ ﻣن اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت ﻣواﻓﻘﺎ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
 2ﻓذﻟك ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺳﺎﻋد ﻛﺛﯾرا ﻓﻲ إﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ.
  : ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
ﻟطﺎﻟﻣﺎ ﻛﺎن ﻣوﺿوع ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، أو اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ، ﻣﺣل اﻫﺗﻣﺎم ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻫذا 
اﻟﻣﺟﺎل وﻣﺣل ﺟدل ﺑﯾﻧﻬم ﻛذﻟك، ﻓﻌﻠﻰ ﻏرار اﻟﺟدل اﻟﻘﺎﺋم ﺣول إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﯾﺛﯾر اﻟﺑﺎﺣﺛون 
، ﻣﺗﺟﻬﯾن إﻟﻰ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻫذﻩ اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن وﺟﻬﺗﻲ 3ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ؟"إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ "ﻫل ﯾﻣﻛن ﺗﺳﯾﯾر وﺗﻐﯾﯾر اﻟ
  ﻧظر ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺗﯾن.
، وﻣﺎ ﯾﺟﺎدل 4ﺑﻌدم إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻬﻲ ﻣوﺿوع ﺧﺎرج اﻟﺳﯾطرةﺗﻘول  وﺟﻬﺔ اﻟﻧظر اﻷوﻟﻰ
ﻲ ﺟوﻫرﻫﺎ ﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﺑﻪ أﺻﺣﺎب ﻫذا اﻟﻣﻧظور ﻫو طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻏﯾر ﻣﻠﻣوﺳﺔ، ﻓﺎﻟﺛ
ﺗرﺗﺑط ﺑﺄﻓﻛﺎر وﻣﻌﺗﻘدات ﯾؤﻣن ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون، ﻟذﻟك ﻓﺈن ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﻌﻧﻲ ﺗﻐﯾﯾر اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻣﻌﺗﻘدات، 
وﻫذا أﻗرب إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗﺣﯾل. ﻓﺈذا ﺗﻣﻛن اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣن إﯾﺟﺎد اﻟﺗوﻟﯾﻔﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺑﯾن ﻗﯾم واﻓﺗراﺿﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺟﻬﺔ، 
ﺎﺻﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣدة ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، اﻟﺧﻠﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، اﻻﻧﺗﻣﺎء اﻟوظﯾﻔﻲ، اﻟﻌرﻗﻲ أو اﻟدﯾﻧﻲ، وﻗﯾﻣﻬم واﻓﺗراﺿﺎﺗﻬم اﻟﺧ
... ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى، ﻓﺈﻧﻬم ﯾﻣﯾﻠون إﻟﻰ اﻟﺗﻣﺳك ﺑﻬذﻩ اﻟﺗوﻟﯾﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿم ﻛل ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺗﻘدات ورﻓض وﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻛل 
  اﻟﺟﻬود اﻟﺳﺎﻋﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ.
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ر ر ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻬذﻩ اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻛﺛوﻣﺎ ﯾدﻋم ﻫذا اﻟﺗوﺟﻪ أﯾﺿﺎ ﻫو طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣق اﻟﻛﺑﯾ
، ﻓﺿﻼ ﻋن ﻋﻧﺻر اﻻﺳﺗﻘرار اﻟذي ﺗوﻓرﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة واﻟذي ﯾزﯾد ﻓﻲ أﺳﺑﺎب 1ﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ
  ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ.
، وذﻟك 2ﻠﯾﺔﺻﻌوﺑﺔ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣرى إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ رﻏم اﻻﻋﺗراف ﺑﺗﻓ وﺟﻬﺔ اﻟﻧظر اﻟﺛﺎﻧﯾﺔأﻣﺎ 
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻓﻛرة ﻣﻔﺎدﻫﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ أي ﻗوة ﻣن اﻟﻘوى اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻣﺣﯾطﻬﺎ اﻟداﺧﻠﻲ. ووﻓﻘﺎ ﻟﻬذا 
اﻟﻣﻧظور ﺳﯾﺗم اﺳﺗﻌراض ﻛل ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ 
  ﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وذﻟك ﻛﺎﻵﺗﻲ.إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓ
  اﻟﻔرع اﻷول: اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  3ﻫﻧﺎك ﻋدة ﻋواﻣل ﺗﺳﺎﻫم ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻐرض ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ، وﻣن أﻫﻣﻬﺎ:
ﺑﺷﻛل و ﯾؤﺛر ﻣدى اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻗﺎدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺧﺎﺻﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﯾن ﻣﻧﻬم، . اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻗﺎدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: 1
ﻣﺑﺎﺷر ﻓﻲ ﺗﻐﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أﻧﻬم ﯾﻣﺛﻠون اﻟﻌﻧﺻر اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟذي ﺳﺎﻫم ﻓﻲ إﻧﺷﺎء وﺗطوﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ ﺑداﯾﺎت ﻧﺷوء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺷﻬد ﺗﻐﯾﯾرات ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻗﺎدﺗﻬﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﯾن، ﻓﺈن ذﻟك 
  ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺗطور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﻼل ﻣدة ﺣﯾﺎﺗﻬﺎ، أي ﻣن  (أو ﺗﺗطور)ﺗﺗﻐﯾر . دورة ﺣﯾﺎة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: 2
ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻐﯾر  divaDو semlEﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻧﺷوء ﻣرورا ﺑﺎﻟﻧﻣو، ﻓﺎﻟﻧﺿﺞ وﺻوﻻ إﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗدﻫور. وﻗد ﺣدد ﻛل ﻣن 
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻣراﺣل ﺣﯾﺎة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ ﺑﯾن ﻋﻣر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺗﻐﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ؛ ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗرﺳﺦ . ﻋﻣر )ﻋراﻗﺔ( اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: 3
ﻧظﺎم ﻗﯾﻣﻬﺎ واﻓﺗراﺿﺎﺗﻬﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣﻊ ﻣرور اﻟوﻗت، ﺳﺗﺟد ﺻﻌوﺑﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺳﺎﺋدة إذا أرادت ذﻟك، 
  ﺑﻐرض اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ؛ ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﺗﻲ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ ﺗﻐﯾﯾر ﻣﻼﻣﺢ ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ
ﻣﺎ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻗوة اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة واﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ؛ ﻓﻛﻠ. ﻣدى ﻗوة اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة: 4
  ﻛﺎﻧت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻗوﯾﺔ، ﻛﺎن ﻣن اﻟﺻﻌب ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ؛
، ﻛﻣﺎ ﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲﺑﺈﻣﻛﺎن اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ أن ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﻋ. ﻋدد اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ وﻗوﺗﻬﺎ: 5
وﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ أن ﺗﻌﯾق ذﻟك؛ ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺗﻠك ﺛﻘﺎﻓﺎت ﻓرﻋﯾﺔ ﺗﺗﻌﺎﯾش ﺑﺷﻛل إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﻊ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة، ﻓﺈن 
ذﻟك ﯾﺟﻌل ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﺻﻌﺑﺔ ﺟدا، أﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻻ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺷﻛل 
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ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ وﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎﻧت ﺗﻠك اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت  ﻣنﻣﻌﺎرﺿﺔ، ﻓﺈن ذﻟك ﺳﯾﺳﻬل  ﻛﺎﻣل، أو ﻛﺎﻧت ﺛﻘﺎﻓﺎت ٍ
 اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻗوﯾﺔ ﺑدرﺟﺔ ﻛﺎﻓﯾﺔ.
أن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ اﻟﻔﻌﺎل ﯾﺗطﻠب اﻟﻔﻬم اﻟدﻗﯾق ﻟﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻛذﻟك ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻧﺷوء  nosbiGوﯾؤﻛد 
ﺎﻓﺔ ن ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل اﻟذﯾن ﯾﻌﺗﺑرون أن ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﻣﺻﺎدرﻫﺎ، وﯾﺷﯾر أﯾﺿﺎ إﻟﻰ أﻧﻪ ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن وﺟود ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺧﺎرج ﻋن اﻟﺳﯾطرة، أي ﻻ ﯾﻣﻛن ﻟﻘﺎدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﻛوﻧﻬﺎ ﺧﺎﺿﻌﺔ ﻟﻘوى ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻻ 
  1ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬﺎ، إﻻ أﻧﻪ ﺑﺎﻹﻣﻛﺎن ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ.
  ﺛﻘﺎﻓﻲاﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟ
  nosbiG dlanoDأوﻻ: ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﺣﺳب 
ﺑﺗﺻﻧﯾف اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻓﻲ أرﺑﻌﺔ أﺻﻧﺎف ﻫﻲ: اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗطورﯾﺔ، اﻟﺗﻐﯾﯾر  edasraBو nosbiGﻗﺎم 
  رة )ﻣﻘﺻودة(. ﻫذﻩ اﻷﺻﻧﺎف ﻫﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ:ﻷﻏراض اﻟﺗﻛﯾف، اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﺛورﯾﺔ واﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﯾ ّ
اﻟذي ﯾﺷﯾر  niehcSﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﻣن أﻓﻛﺎر  nosbiG اﺳﺗﻣد. اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗطورﯾﺔ: 1
إﻟﻰ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺗﻐﯾر )أو ﺗﺗطور( ﻣﻊ ﺗطور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺑر ﻣراﺣل دورة ﺣﯾﺎﺗﻬﺎ، واﻟﺗﻲ ﯾﻠﺧﺻﻬﺎ ﻓﻲ ﺛﻼث 
   2ﻣراﺣل ﻫﻲ: اﻟﻧﺷوء، اﻟﻧﻣو واﻟﺗطور ﺛم اﻟﻧﺿﺞ. ﺑﺣﯾث:
ﻣﺎ ﯾﻣز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻫو ﺳﯾطرة  (:segats htworg ylrae dna htriBﻟﻧﺷوء )ﻣرﺣﻠﺔ ا  .أ
اﻟﻣؤﺳس ﻣﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺻﻐﯾرة ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻷﺳﺎﺳﯾﯾن ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﻣظﺎﻫر اﻟﺣﯾﺎة ﻓﯾﻬﺎ. وﯾﻧﺷﺊ ﻫؤﻻء 
ن ﯾﺛﻘﺎﻓﺔ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻔرﯾدة اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾزﻫﺎ ﻋن ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻘوة ﻟﻘﻠﺔ ﻋدد اﻟﻌﺎﻣﻠ
وﻛذا ﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ، ﻟذﻟك ﺗﻠﻘﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻻﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻟﻲ ﻣن طرف أوﻟﺋك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﺗطور 
ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻛوﻧﻬم ﻗد ﺳﺎﻫﻣوا ﻓﻲ إرﺳﺎء ﻣﻌﺎﻟم ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ، وﻫذا أﯾﺿﺎ ﯾزﯾد ﻣن ﻗوة 
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛
ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﺻل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﻫذﻩ  (:segats tnempoleved dna htworGﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻧﻣو واﻟﺗطور ) .ب
اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺑدأ ﻣﻼﻣﺢ اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ ﺑﺎﻟظﻬور، ﻓﺿﻼ ﻋن زﯾﺎدة ﺣﺟم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬﺎ 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋن ذﻟك ﻣن اﺳﺗﻘطﺎب ﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺟدد. ﻓﻔﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﻌﻣل ﻗﺎدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺎﻣﻠﯾن وﺗﻔﻌﯾل اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد. إﺑﻘﺎء ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﺿﺣﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌ
وﻗد ﺗﺷﻬد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ظﻬور اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷﺄ ﺑﺳﺑب اﻟﺗﺧﺻص اﻟوظﯾﻔﻲ أو ﺗﺄﺗﻲ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  اﻟﺟدد اﻟذﯾن ﯾﻣﺗﻠﻛون ﻧظﺎم ﻗﯾم ﺧﺎص ﺑﻬم؛ 
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 ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻧﺿﺞ إﻟﻰ اﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ (:egats ytirutaMﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻧﺿﺞ )  .ج
ﻣظﺎﻫر اﻟﺣﯾﺎة ﻓﯾﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﻓﻲ ذﻟك ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ﻓﻔﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺳﺗﺻﺑﺢ ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ "ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ" 
( أي ﺗﺣﻣل ﻣظﺎﻫر اﻷﺻﺎﻟﺔ واﻟﻌراﻗﺔ وﻫذا راﺟﻊ إﻟﻰ طول ﻋﻣرﻫﺎ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ erutluc lanoitidarT)
  ﺳﺗﻣﯾل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذاﺗﻬﺎ إﻟﻰ ﻣﻌﺎرﺿﺔ أي ﻣظﻬر ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺳﺎﺋدة.
ﯾﻘﺻد ﺑﻬذا اﻟﺻﻧف ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻛون ﻣﺟﺑرة ﻋﻠﻰ إﺣداث ﻟﺗﻐﯾﯾر ﻷﻏراض اﻟﺗﻛﯾف: . ا2
  ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟم ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺳﺑب ﻗوى ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﺣﯾط ﺗﺟﻌل ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺿرورة ﻟﺑﻘﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﻛون ﺑواﺳطﺔ ﯾﻲ ﻫذا اﻟﺻﻧف ﻓﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﺻﻧف اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﺈن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ . اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﺛورﯾﺔ: 3
ﻗوى داﺧﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﺣدث ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾرات إذا اﺳﺗﻘطﺑت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺎدة ﺟددا ﻓﻲ ﻣراﻛز اﻟﺳﻠطﺔ، 
ﻓﻬؤﻻء ﺳﯾﺄﺗون ﺑﻧظﺎم ﻗﯾم واﻓﺗراﺿﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺧﺎص ﺑﻬم ﯾﻛون ﻣﺧﺗﻠﻔﺎ ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻟذﻟك ﯾﻌﻣﻠون ﻋﻠﻰ 
  ل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة. ﺗﻔﻌﯾل ﺛﻘﺎﻓﺗﻬم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑد
ﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻟﯾﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗ اﻟﺻﻧفﯾﺄﺗﻲ ﻫذا . اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﯾرة )ﻣﻘﺻودة(: 4
ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ  nosbiGﯾﻣﻛن اﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬﺎ ﺷﺄﻧﻬﺎ ﺷﺄن أي ﻣﻛون ﻟﻠﻣﺣﯾط اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ. وﻗد أﻟﻘﻰ 
  ﻋﺎﺗق اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻣﺷﯾرا إﻟﻰ ﺿرورة ﻓﻬم ﻣﺎ ﯾﺟب ﺗﻐﯾﯾرﻩ وﻛذﻟك ﻛﯾف ﯾﺗم ذﻟك.
أﺷﺎر إﻟﻰ ﺑﻌض اﻟﻧﻘﺎط اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟواﺟب  nosbiGوﻟو أﻧﻪ ﻟم ﯾﻘم ﺑﺗﺣدﯾد ﻛﯾف ﯾﺗم ذﻟك ﺑﺻورة دﻗﯾﻘﺔ، إﻻ أن 
  1ﻫﻲ:، و ﻲاﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓ أﺧذﻫﺎ ﺑﺎﻻﻋﺗﺑﺎر أﺛﻧﺎء
 اﺳﺗﻌداد اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ؛ 
 ﺗﻌدﯾل أو ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻬﯾﺎﻛل، اﻟﻧظم واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت ﻟﻠﺗواﻓق واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة؛ 
 اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣﺳﺎﻫﻣﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ؛ 
 اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت؛ 
 اﻟﻣرﺗدة وﺗﻘﯾﯾﻣﻬﺎ؛ﺿرورة اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ  
  ( ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ.esnopser lanoitomEﺗﺳﯾﯾر اﻟﺗﺟﺎوب اﻟﻌﺎطﻔﻲ ) 
   idrailgaG elauqsaPﺛﺎﻧﯾﺎ: ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﺣﺳب 
ﻧﻣوذﺟﺎ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻣرﻛزا ﻓﯾﻪ ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، إذ  idrailgaGﻗدم 
ﺗﺗﻐﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻣﺷﯾرا إﻟﻰ أن اﻧﺗﻬﺎج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣرﻛﺎت اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻪ ﺗﺄﺛﯾرات 
 ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺛﻼﺛﺔ أﺻﻧﺎف. وﻗد ﻗﺎم ﺑﺗﺻﻧﯾف ﺗﺄﺛﯾرات اﻻ2ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
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ﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  niehcSﻫﻲ: اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟظﺎﻫر، اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺗزاﯾد واﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛوري، ﻣﻌﺗﻣدا ﻋﻠﻰ ﻧﻣوذج 
  ﻹﺑراز ﻣﺎﻫﯾﺔ ﻛل ﺻﻧف وﻣدى ﻋﻣق ﺗﺄﺛﯾرﻩ ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ﻫذﻩ اﻷﺻﻧﺎف ﻫﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ:
ﯾﻘﺻد ﺑﻪ أن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ (: egnahc tnerappAﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ). اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟظﺎﻫر ﻟﻠﺛﻘ1
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻟﻛن ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻘط وﻟﯾس ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ. وﯾﻌﻧﻲ ذﻟك أن 
ﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﺿاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﻬﺔ ﻣﺷﻛﻼت ﺟدﯾدة ﻣن ﺧﻼل اﻧﺗﻬﺎج اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗرا
اﻟﺳﺎﺋدة، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻪ إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻘط ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﻟذﻟك 
  ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻫﻧﺎ واﺿﺣﺎ وﺳطﺣﯾﺎ.
، ﻓﺈن ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﻫو اﻟوﺣﯾد idrailgaGﺣﺳب  (:egnahc latnemercnI. اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺗزاﯾد )2
اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋﻣق ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗﻐﯾﯾرﻩ. وﯾﺣدث ﻫذا اﻟﻧوع ﻋﻧدﻣﺎ ﺗطﺑق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻟذي ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻪ
وﻟﻛن ﺗﺗﻼءم ﻣﻊ اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻬﺎ، ﻓﺎﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ذﻟك ﯾؤدي  ﻣﺧﺗﻠﻔﺔوﺑﺎﺳﺗﻣرار اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت 
ﺔ ﺟدﯾدة ﻛﻠﯾﺎ ﻣﻛﺎن ﻗﯾم واﻓﺗراﺿﺎت أﺳﺎﺳﯾ ﺑﺎﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﻐﯾر ﺷﯾﺋﺎ ﻓﺷﯾﺋﺎ إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ ظﻬور
  اﻟﻘدﯾﻣﺔ، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﯾﺄﺧذ وﻗﺗﺎ طوﯾﻼ ﻟﯾﺗﺣﻘق.
ﯾﺣدث ﻫذا اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﻻ ﺗﺗواﻓق (: egnahc yranoituloveR. اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛوري )3
ﺛﻘﺎﻓﺔ وﯾﺣدث ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺄﺗﻲ ﻗﺎدة ﺟدد إﻟﻰ ﻣﻧﺎﺻب اﻟﺳﻠطﺔ ﺑ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻊ اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ،
أﻧﻪ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺣدوث  idrailgaGﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﯾﺗﻣﻛن ﻫؤﻻء ﻣن ﻓرض ﺛﻘﺎﻓﺗﻬم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾؤﻛد 
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛوري، ﯾﻣﻛن اﻟﻘول إن ﻫوﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻗد اﺧﺗﻔت وظﻬرت ﻣﻛﺎﻧﻬﺎ ﻫوﯾﺔ ﺟدﯾدة ﻣﻌﺑرة ﻋن ﺛﻘﺎﻓﺔ 
  دة.ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺟدﯾ
ﻓﻲ إزاﻟﺔ ﺑﻌض اﻟﻐﻣوض ﺣول اﻟﺗﻐﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ، إﻻ أن ﻧﻣوذﺟﻪ ﻟم  idrailgaGوﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ 
ﻹﺑراز ﻣﺗﻰ ﯾﻛون اﻟﺗﻐﯾﯾر  niehcSﯾﺗﻌدﱠ ﻓﻲ ﺟوﻫرﻩ إﺑراز ﻛل ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت وﺷدة اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ، ﻣﻌﺗﻣدا ﻋﻠﻰ ﻧﻣوذج 
ﻘﺎﻓﻲ ﺟذرﯾﺎ )اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛوري(، ﻣﺷﯾرا إﻟﻰ أن ﺷدة اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﺳطﺣﯾﺎ )اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟظﺎﻫر(، ﻋﻣﯾﻘﺎ )اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺗزاﯾد( أو 
 idrailgaGﺗﺗدرج ﻣن ﺳطﺣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟظﺎﻫر إﻟﻰ ﺷدﯾدة ﺟدا ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛوري. ﻓرﻏم ﻛل ذﻟك، إﻻ أن ﻧﻣوذج 
ﻻ ﯾزال ﯾﻛﺗﻧﻔﻪ اﻟﻐﻣوض ﺣول اﻟﻣﻘﺻود ﺑﺎﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻛذا ﻛﯾف ﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﺻﻧف ﻵﺧر ﻓﻲ ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر 
ﺑﺎﻗﺗراح ﺑرﻧﺎﻣﺞ أو ﺧطوات ﻣﺣددة ﻟﺗوﺿﯾﺢ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺑﻧﻲ ﻫذﻩ اﻷﺻﻧﺎف ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  idrailgaGﻘﺎﻓﻲ، ﻛﻣﺎ ﻟم ﯾﻘم اﻟﺛ
  إذا ﻣﺎ أرادت إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ.
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  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺮاﺑﻊ: اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺮﺋﻴﺴﻴﺔ ﻟﻠﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ
ﻟﺳﺎﺋدة ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن ﻧوع أو أﻧواع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اأﻓرزت اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻌدﯾدة ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋدة أﺑﻌﺎد ﯾﻣﻛن اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ 
راﺳﺔ ﻷﻏراض ﻫذﻩ اﻟدﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ إﻋطﺎء ﻓﻛرة ﻋن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. و 
وذﻟك  ،ﺳﯾﺗم اﻋﺗﻣﺎد ﻛل ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻛﺄﺑﻌﺎد رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﺗﻣﺛﯾل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﺑﻌﺎد اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﺷﺗﻣﺎل ﺟﻣﯾﻊ ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻧظم أو ﻛﯾﻔﯾﺎت اﻟﺗﻔﻛﯾر، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻟﻘدرة ﻫذﻩ اﻷ
  إﻟﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟذي ﯾﻌﻛس ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر وأﯾﺿﺎ اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﺳد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ أرض اﻟواﻗﻊ.
  اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﺗﻛوﯾن وﺗطوﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن دور  ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻫم ﻣدﺧل
ﻣﺣوري ﻓﻲ اﻛﺗﺳﺎب ﺟﻣﯾﻊ ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻠﻰ ﻛل ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬﺎ، وﻛذا ﻟﻛوﻧﻬﺎ اﻟﻣﺑرر اﻷﺑرز ﻟﻠﺳﻠوك 
ﻟﻌﺎﻣل ﻣن ا اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺳواء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ إذ ﯾﺳﺗﻧد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻣﻧطﻠﻘﺎت ﻓﻛرﯾﺔ ﯾﻛﺗﺳﺑﻬﺎ
ﻋدة ﻣﺣﯾطﺎت ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ، ﻟﺗﻛوﯾن ﻧظﺎم ﻓﻛري ﺧﺎص ﺑﻪ ﯾدﻓﻌﻪ إﻟﻰ اﻟﺳﻠوك ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﯾﻛون اﻟﻣﺑرر ﻟذﻟك 
  ﻟﻧظﺎم اﻟﻔﻛري ﯾﺳﻣﻰ "ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم".اﻟﺳﻠوك، ﻫذا ا
  ﻫﻲ: اﻟﻘﯾم، اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎتاﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ  وﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻘﯾم
  ﻬﺎ(ﻣﻔﻬوﻣ)اﻟﻔرع اﻷول: اﻟﻘﯾم 
( وﺗﺧﺗﻠف ﺣﺳب وﺟﻬﺎت اﻟﻧظر وﻛذﻟك ﺣﺳب اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻌﻠﻣﻲ seulaVﺗﺗﻌدد اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻣﻔﻬوم اﻟﻘﯾم )
اﻟﻣﻬﺗم ﺑﻬذا اﻟﻣوﺿوع اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﻣن ﺑﯾن ﻧﻘﺎط ﺗﻘﺎطﻊ اﻫﺗﻣﺎﻣﺎت ﻋدة ﻋﻠوم، ﻛﻌﻠم اﻟﻧﻔس، ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ 
ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻗﻧﺎﻋﺎت ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻔرد ﺣول ﻣﺎ ﯾﺳﻌﻰ إﻟﯾﻪ ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﻪ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ  ﻓﺿﻼ ﻋن ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر. ﻓﺗﻌرف اﻟﻘﯾم
. وﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻋﺎﻣﺔ أو ﻣﺑﺎدئ ﻣوﺟﻬﺔ ﯾﺳﺗﻌﻣﻠﻬﺎ اﻟﻔرد ﻟﺗﺣدﯾد أي ﻧوع ﻣن 1اﻟﻌﻣوم وﻛذا ﺣول ﺳﻠوﻛﻪ
  2اﻟﺳﻠوك، اﻷﺣداث، اﻟوﺿﻌﯾﺎت واﻟﻣﺧرﺟﺎت ﺗﻛون ﻣﻼﺋﻣﺔ أو ﻏﯾر ﻣﻼﺋﻣﺔ.
(، ﻓﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺗﻘدات sfeilBﻬوم اﻟﻘﯾم ﺑﺎﻟﻣﻌﺗﻘدات )ﻛﻣﺎ ﺗرﺑط اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت ﻣﻔ
، وأﻧﻬﺎ اﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟداﺋﻣﺔ اﻟﺗﻲ 3اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻷﻓراد واﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺳﻠوك اﻟواﺟب اﻧﺗﻬﺎﺟﻪ وﻓق ﻣواﻗف ﻋدﯾدة
  4أﻫداف ﻣﺣددة. ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد أﺛﻧﺎء اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻻﺳﺗﺧدام وﺳﺎﺋل ﻣﻌﯾﻧﺔ أو ﺗﺣﻘﯾق
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ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ُﯾﻔﻬم أن اﻟﻘﯾم ﻣﺻطﻠﺢ ﺗم رﺑطﻪ ﺑﻌدة ﻣﻌﺎﻧﻲ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﺑﻌﺿﻬﺎ ﻓردي، وﺑﻌﺿﻬﺎ ﺗﻧظﯾﻣﻲ 
واﻵﺧر ﻓﻠﺳﻔﻲ، وﻗد ﺗم اﺳﺗﻌﻣﺎل ﻫذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻌﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻟﻸﻓراد ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻧﺷﺎطﺎﺗﻬم 
  اﻟﯾوﻣﯾﺔ.
ﻬﺎ ﺻﻌﺑﺔ اﻟﺗﺣدﯾد ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣوﺿوﻋﯾﺔ أو "ﻋﻠﻣﯾﺔ"، وﻛذﻟك أن اﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﻣﻔﻬوﻣ kcirederFوﯾﻌﺗرف 
ﻣن اﻟﺻﻌب رﺑطﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﻋﻠﻣﻲ ﺑﺳﻠوك اﻟﻔرد؛ إذ ﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر "ﻣﺎذا" ﯾﻔﻌل اﻟﻔرد ﺑﺷﻛل ﻋﻠﻣﻲ، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻓﻲ ﺑﻌض 
اﻟﺣﺎﻻت ﺗﻔﺳﯾر "ﻟﻣﺎذا" ﯾﺗﺻرف ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﻟﻛن ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﻘدﯾم ﺗﻔﺳﯾر ﻋﻠﻣﻲ ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﺑراﻫﯾن ﻣﻠﻣوﺳﺔ 
  1ح "ﻣﺎ إذا ﻛﺎن" اﻟﺳﻠوك ﻣﻘﺑوﻻ أو ﻏﯾر ﻣﻘﺑول.ﻹﯾﺿﺎ
( اﻟﺗﻲ sfeileBوﻛﻣﺎ ﺗﻘدم، ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﻌﺗﻘدات ﻣن ﺑﯾن أﻫم اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾم؛ ﻓﺗﻌﻧﻲ اﻟﻘﯾم "اﻟﻣﻌﺗﻘدات" )
ﺗﺿم أﺑﻌﺎدا إدراﻛﯾﺔ، ﻋﺎطﻔﯾﺔ وﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﻛﯾر اﻟﻔرد، ﻟﺗﻌطﻲ ﻓﻛرة أﻋﻣق ﺣول اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﻔردﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾم ﻣﺗﻣﺛﻠًﺔ ﻓﻲ 
. وﺗﻔﺳر اﻟﻘﯾم ﺑﻬذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﺣﻠﯾل ﻟﻧظرة اﻟﻔرد ﻟﻶﺧرﯾن وﻛﯾﻔﯾﺔ 2اﻟﻣﻌرﻓﺔ، اﻟﻌﺎطﻔﺔ واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻪ
اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬم، ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﺗﻌﻠق ﻫﻧﺎ ﺑﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻔرد ﻣن ﺳﻠوك وﻋﺎطﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟذي ﯾؤﺛر ﻓﯾﻪ وﯾﺗﺄﺛر ﺑﻪ. 
ﻲ ﻰ ﺗﺣدﯾد وﺗوﺟﯾﻪ ﺳﻠوك اﻟﻔرد وﻛذا ﻧظرﺗﻪ ﻟﻶﺧرﯾن ﻓﻓﺎﻟﻣﻌﺗﻘدات ﺗﺷﻛل ﺟزء ﻫﺎﻣﺎ ﻣن ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻔرد، وﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠ
  ﻣﺣﯾطﻪ.
(، ﻓﺎﻟﻘﯾم pihsnoitaleRوﯾرﺗﺑط ﻣﻔﻬوم اﻟﻘﯾم أﯾﺿﺎ ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻟﻔرد ﺑﺎﻵﺧرﯾن أو ﺑﺎﻟﻣﺣﯾط اﻟذي ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ )
ﻣﺻطﻠﺢ ﻋﻼﺋﻘﻲ ﻣﺛل اﻟﺛﻘﺔ واﻟﺳﺑب، اﻟﻠذﯾن ﯾﺷﯾران إﻟﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن طرﻓﯾن ﻋﻠﻰ اﻷﻗل. وﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أن اﻟﻘﯾم 
اﻟﻔرد ﺑﺎﻵﺧرﯾن ﻣن ﺧﻼل إﻧﺷﺎء وﺗﻘوﯾﺔ ﻋﻼﻗﺎت وﺗﺟﺎرب ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ، ﻟﺗﺄﺧذ ﻓﻲ ﻣﻔﻬوﻣﻬﺎ ﻫﻧﺎ ُﺑﻌدا ﺗرﺑط 
اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ ﻣﺑﻧﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺷﺎرك أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟواﺣد ﻧﻔس اﻟﻣﻌﺎرف، اﻟﻌواطف وﻛذا اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ وأﯾﺿﺎ 
  3اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ ﺑﺎﻹﺟﻣﺎع.
(؛ إذ ﺗﺳﺗﻌﻣل اﻟﻘﯾم ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت واﻷﻓﻛﺎر tnemgduJﺣﻛﺎم" )ﻛﻣﺎ وﯾﺷﯾر ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻘﯾم إﻟﻰ "إﺻدار اﻷ
، ﻟذﻟك ﻫﻧﺎك ﻣن 4( ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠﻰ ذﻟك اﻟﺳﻠوك أو اﻟﻔﻛرة ﺑﺎﻟﻘﺑول اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ أو اﻟرﻓضairetirCﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﻣﻌﺎﯾﯾر )
رة( اﻟذي ﻛف اﻟﻘﯾم أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن ﺳﻠوﻛﯾن أو ﻓﻛرﺗﯾن، ﻟﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺳﻠوك )أو اﻟﻔﯾﻌر ّ
  5ﻣن اﻟﻣﻔﺗرض اﺗﺑﺎﻋﻪ.
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ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﺗﻠك اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم ﻟﯾﺳت ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﺎﻋدة ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﺳﺑق اﻟذﻛر، وﻟﻛن 
ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻗﯾم ﺗﻠﻘﻰ اﻟﻘﺑول اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﺑﺣﯾث ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻟﻬﺎ ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻣﻘﺑوﻟﺔ، 
  ﻠﯾﻬﺎ ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻣرﻓوﺿﺔ.وﻣن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻏﯾر اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋ
ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻟﻠﻘﯾم ﻣﺳﺗﻣدة ﻣن ﻣدارس ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻠوم واﻟﺗﻔﻛﯾر، ﺗﻌﻣل ﻛﻠﻬﺎ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻹﻋطﺎء 
 ”erutan laitneirepxE“ﻣﻔﻬوم أوﺿﺢ ﻟﻠﻘﯾم. وﻫﻧﺎك ُﺑﻌد راﺑﻊ ﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻘﯾم، ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ "اﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ" ﻟﻠﻘﯾم )
، وﻫذا 1ﺟﺎرب اﻟﻔرد ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﻪ وﻓﻲ واﻗﻊ ﺧﺑرﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻛل ﻣﺎ ﯾﺣﯾط ﺑﻪ(، أي أﻧﻬﺎ ﻣﺳﺗﻣدة ﻣن ﺗseulav fo
 ﯾﻌﻧﻲ ﺿﻣﻧﯾﺎ أن اﻟﻘﯾم ﯾﻣﻛن اﻛﺗﺳﺎﺑﻬﺎ ﻋن طرﯾق "اﻟﺗﻌﻠم".
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﯾﺔ 
دراﺳﺔ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ أﺳﺑﺎب اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ  treeG edetsfoHأﺟرى ﻋﺎﻟم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، اﻟﻬوﻟﻧدي 
ﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت، اﻧﻌﻛﺎﺳﺎﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل وآﺛﺎرﻫﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﻣن أﺟل ذﻟك، ﻗﺎم ﺑﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
اﺳﺗﻣﺎرة(، وذﻟك ﻓﻲ اﻟﻔﺗرﺗﯾن  000001دوﻟﺔ، )ﺣواﻟﻲ  04ﻓﻲ  MBIﻣن اﺳﺗﻣﺎرات ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ 
  .3791-1791و 9791-7691اﻟزﻣﻧﯾﺗﯾن 
ﻣن ﺗطوﯾر أرﺑﻌﺔ أﺑﻌﺎد ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻟﻘﯾﺎس اﻟﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ  edetsfoHاﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﺗﻠك اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﺗﻣﻛن 
. ﺑﻌد ذﻟك، ﻗﺎم 2ﺗﺟﻧب اﻟﻐﻣوضو  ة/اﻷﻧوﺛﺔاﻟذﻛور  /اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ،ﺑﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل، وﻫﻲ: اﻟﺗﻔﺎوت ﻓﻲ اﻟﺳﻠطﺔ، اﻟﻔردﯾﺔ
ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟدراﺳﺎت ﻟﯾﺗﻣﻛن ﻣن ﺗطوﯾر ﻧﻣوذﺟﻪ ﻟﻘﯾﺎس اﻟﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ، وذﻟك ﺑﺈﺿﺎﻓﺔ ﺑﻌدﯾن آﺧرﯾن ﻫﻣﺎ:  edetsfoH
  اﻟﺗوﺟﻪ طوﯾل اﻷﺟل واﻟرﻓﺎﻩ اﻟذاﺗﻲ.
  أوﻻ: ﻗﯾم اﻟﺗﻔﺎوت ﻓﻲ اﻟﺳﻠطﺔ
( ﻣدى ﺗﻘﺑل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗوزﯾﻊ ﻏﯾر اﻟﻣﺗﺳﺎوي ﻟﻠﻘوة ﺑﯾن ecnatsid rewoPﯾﻘﯾس ﺑﻌد اﻟﺗﻔﺎوت ﻓﻲ اﻟﺳﻠطﺔ )
. وﯾﺳﺗﻌﻣل ﻫذا اﻟﺑﻌد ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻌﺎﻣل اﻟﻣﺳﯾرﯾن ورؤﺳﺎء اﻷﻗﺳﺎم ﻣﻊ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 3ﯾﺎت اﻹدارﯾﺔاﻟﻣﺳﺗو 
ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ ﻟﻠﻬرم اﻹداري، ﻛﺄﺳﻠوب اﻟﺗﺣﻔﯾز )ﻫل ﻫو إﯾﺟﺎﺑﻲ أم ﺳﻠﺑﻲ(، ﻣدى إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
  ﻹدارﯾﺔ، وأﯾﻬﻣﺎ أﻛﺛر، وﻏﯾرﻫﺎ.اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟرﺳﻣﻲ وﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ا
إﻟﻰ أن ﻗﯾﺎس ﻣؤﺷر اﻟﺗﻔﺎوت ﻓﻲ اﻟﺳﻠطﺔ ﯾﺗم ﺑواﺳطﺔ ﺛﻼﺛﺔ أﻧواع ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ: اﻟﻧوع اﻷول  edetsfoHوﯾﺷﯾر 
ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺗﻬدﯾد ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم واﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻧﻲ ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة )أوﺗوﻗراطﯾﺔ أو 
اﻷﺳﺋﻠﺔ ﯾﺳﺗﻌﻣﻼن ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ ﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل واﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗﻔﺎوت ﻓﻲ  دﯾﻣﻘراطﯾﺔ(. ﻫذان اﻟﻧوﻋﺎن ﻣن
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اﻟﺳﻠطﺔ. أﻣﺎ اﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻟث ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻓﯾﺗﻌﻠق ﺑﻣﺎ ﯾﻔﺿﻠﻪ اﻟﻌﺎﻣل ﻣن ﻗﯾم ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل، وﻫل ﻫو راض ﺑﺎﻟﺗﻔﺎوت 
  1ﻓﻲ اﻟﺳﻠطﺔ أم ﻻ.
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﻗﯾم اﻟﻔردﯾﺔ/اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ
اﻟﻣﺣﯾط اﻟذي ﻻ ﺗﻛون ﻓﯾﻪ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺟﯾدة؛ إذ ﯾﻌﻣل ﻛل ( ﻫﻲ ﺧﺎﺻﯾﺔ msilaudividnIاﻟﻔردﯾﺔ )
، دون اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺗﺣﻘﯾق ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺎرﻛﻪ 2ﻋﺎﻣل ﻣﻧﻔردا ﻋﻠﻰ إرﺿﺎء ﻧﻔﺳﻪ وﺗﺣﻘﯾق ﻣﺻﺎﻟﺣﻪ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
دة ﯾ( اﻟﺗﻲ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻧﺗﺷﺎر ﻗﯾم ﺗﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ إﻗﺎﻣﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺟmsivitcelloCﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل، ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ )
واﺋد ل اﻟﻔردي وﻛذا اﻟﻌﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟواﺣدة، واﻟذﯾن ﯾﻔﺿﻠون ﺑدورﻫم اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﺗﻌﺎون ﺑدل اﻟﻌﻣ
  ت اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻓﺿﻼ ﻋن ﻣﯾول ﻛل ﻋﺎﻣل إﻟﻰ إﺑداء اﻟوﻻء ﻟﻠﻣﺟﻣوﻋﺔ.ﺂواﻟﻣﻛﺎﻓ
ﺑﻧﻔﺳﻪ، ﺣب  ﻪوﺗﺗﻣﯾز اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠك درﺟﺔ أﻛﺑر ﻣن اﻟﻔردﯾﺔ ﺑﺗﻔﺿﯾل اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻧﻔﺳ
اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ واﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻋﻣﻠﻪ ﺑﻣﺎ ﯾراﻩ ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ، أﻣﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠك درﺟﺔ أﻛﺑر ﻣن اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﺗﻘوم 
ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺿﯾل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻷﻓﻛﺎر، اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ، اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻗﯾم 
ن ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ وﺗﻔﺿﯾﻠﻬم ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗزﯾد ﻣن اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾ
  اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ.
  ﺛﺎﻟﺛﺎ: ﻗﯾم اﻟذﻛورة/اﻷﻧوﺛﺔ
( إذا ﻛﺎن ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻘﯾم ﺗﻔرق ﺑﯾن اﻟرﺟل واﻟﻣرأة؛ ﺑﻣﻌﻧﻰ enilucsaMﯾطﻠق ﻋﻠﻰ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﻣﺻطﻠﺢ "ذﻛوري" )
ﻫداف أﻛﺛر واﻗﻌﯾﺔ وﯾرﻛزون ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷ أن ﺗﻧﺗﺷر اﻋﺗﻘﺎدات ﻣﻔﺎدﻫﺎ أن اﻟذﻛور ﯾﻣﯾﻠون إﻟﻰ أن ﯾﻛوﻧوا أﻛﺛر ﺣزﻣﺎ،
ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﺗﻣﯾز اﻹﻧﺎث ﺑﺎﻟﺧﺟل، اﻻﺣﺗﺷﺎم، ﺗﻐﻠﯾب اﻟﻌواطف واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  3واﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن أﻛﺛر ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ.
ﻫو  ﻪ، ﺑل اﻟﻣﻘﺻودﻟذﻟك، ﻓﻠﯾس اﻟﻣﻘﺻود ﺑـ "ﻣﺟﺗﻣﻊ ذﻛوري" أن ﻧﺳﺑﺔ اﻟرﺟﺎل أﻛﺑر ﻣن ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻧﺳﺎء ﻓﯾ
(، eninimeFاﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﯾﻣﯾز ﺑﯾن اﻟﺟﻧﺳﯾن ﻓﻲ اﻻﻋﺗﻘﺎد واﻟﺗﻌﺎﻣل، وﻧﻔس اﻟﺷﻲء إذا ﻛﺎن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ "أﻧﺛوي" )
  ﻓذﻟك ﯾﻌﻧﻲ أن ﻻ ﻓوارق ﺑﯾن اﻟﺟﻧﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل، وﻻ ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻧﺳﺎء أﻛﺛر ﻣن اﻟرﺟﺎل ﻓﯾﻪ.
اﻟذﻛوري ﺗﺧﺗﻠف ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻷﻧﺛوي؛ أن أﻫداف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذات اﻟﻣﺣﯾط  edetsfoHوﯾﺷﯾر 
   4ﻓﻔﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟذﻛوري ﺗﺗﻣﺛل أﻫم أﻫداﻓﻬم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
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 ﯾﺳﻌﻰ ﻛل ﻋﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟذﻛوري إﻟﻰ ﻛﺳب أﻛﺑر ﻋواﺋد ﻣﻣﻛﻧﺔ؛ (:sgninraEاﻟﻌواﺋد ) .1
 اﻟﺳﻌﻲ ﻟﻧﯾل اﻻﻋﺗراف واﻟﺗﻘدﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﻬودات اﻟﻣﺑذوﻟﺔ؛ (:noitingoceRاﻻﻋﺗراف واﻟﺗﻘدﯾر ) .2
 اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻓرﺻﺔ ﻟﻼرﺗﻘﺎء ﻓﻲ اﻟﻬرم اﻹداري ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ؛ (:tnemecnavdAﺔ )اﻟﺗرﻗﯾ .3
 ﺗﻔﺿﯾل اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺻﻌﺑﺔ ﻏﯾر اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻹﻧﺟﺎز. (:egnellahCاﻟﺗﺣدي ) .4
  1أﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻷﻧﺛوي، ﻓﺗﺗﻣﺛل اﻷﻫداف ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
ﯾﻔﺿل اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻷﻧﺛوي أن ﯾﺣظﻰ ﺑﻌﻼﻗﺎت ﺟﯾدة ﻣﻊ  (:reganaMاﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻣﺷرف ) .1
 اﻟﻣﺷرف ﻋﻠﯾﻪ؛
ﯾﻔﺿل اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻔردي، واﻟﻌﻣل ﻣﻊ زﻣﻼء ﯾﻔﺿﻠون  (:noitarepooCاﻟﺗﻌﺎون ) .2
 ﺑدورﻫم اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ؛
 اﻟﺗرﻛﯾز وﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر ﻋﻠﻰ أن ﯾﻛون ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﻣﻼﺋﻣﺎ؛ (:aera gniviLﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ) .3
اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ أن ﺗوﻓر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛل ﺿرورﯾﺎت اﻷﻣن  (:ytiruces tnemyolpmEاﻟوظﯾﻔﻲ ) اﻷﻣن .4
 اﻟﺗﻲ ﺗﻛﻔل اﻟﺑﻘﺎء ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻷطول ﻣدة ﻣﻣﻛﻧﺔ.
ﻣﺎ ﯾﻼﺣظ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻر أن اﻟﻣﺣﯾط اﻟذﻛوري ﯾﻐﻠب ﻋﻠﯾﻪ طﺎﺑﻊ اﻟﻔردﯾﺔ؛ إذ ﯾﻣﯾل اﻟﻌﺎﻣﻠون إﻟﻰ اﻟﺗرﻛﯾز 
ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﻌواﺋد، اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺗراف واﻟﺗﻘدﯾر وﻛذا اﻟﺳﻌﻲ  ﻋﻠﻰ ﻣﺻﺎﻟﺣﻬم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أﻛﺛر، ﻣن ﺧﻼل اﻟرﻏﺑﺔ
ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻗﯾﺔ. ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻣﺣﯾط اﻷﻧﺛوي اﻟذي ﯾﻣﯾل إﻟﻰ ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔﺿﯾل ﺑﻧﺎء 
اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻣﺷرﻓﯾن واﻟزﻣﻼء ﺑﻐرض أداء اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل واﻷﻣن اﻟوظﯾﻔﻲ أﻛﺛر 
  ﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.ﻣن ا
  راﺑﻌﺎ: ﻗﯾم ﺗﺟﻧب اﻟﻐﻣوض
( ﻣﺳﺗﻌﺎر ﻣن ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﻗد اﺳﺗﻌﻣل ecnadiovA ytniatrecnUﻣﺻطﻠﺢ "ﺗﺟﻧب اﻟﻐﻣوض" )
. واﻟﻐﻣوض )أو اﻟﻼﯾﻘﯾن( ﻫو ﺟزء ﻣن ﺣﯾﺎة اﻹﻧﺳﺎن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم، إذ ﻻ 2hcraM .G semaJﻷول ﻣرة ﻣن طرف 
  ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، وﻟﻛﻧﻪ ﻛذﻟك ﻣﺟﺑر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻪ، ﻟذﻟك ﻓﻬو ﺳﺑب ﻟﻠﺷﻌور ﺑﺎﻟﻘﻠق. ﯾﻣﻛن ﻟﻪ ﺗوﻗﻊ ﻣﺎ ﺳﯾﺣدث
وﯾراد ﺑﻬذا اﻟﺑﻌد ﻗﯾﺎس ﻣدى ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘﻠق ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم، ﻷن ذﻟك ﯾﻌﻛس ﻋدة ﻋواﻣل ﺗﻣﯾز 
ﻣوض، ﻐاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﻬﺎ ﻣﻊ اﻟﻐﻣوض؛ ﻓﺎﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻘﻠق اﻟﻛﺑﯾر ﯾﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺟﻧب اﻟ
أي ﻻ ﺗﺗﯾﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﺗطﺑﯾق أﻓﻛﺎرﻫم ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم، ﺗﻧﺗﻬﺞ اﻟﺻراﻣﺔ واﻟﺟﻣود ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﻟﻘواﻧﯾن وﺗﺗﻣﯾز 
  ﺑﺎﻧﻌدام اﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬﺎ وﻏﯾرﻫﺎ.
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ﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻟواﻟﻌﻛس ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻘﻠق، ﻓذﻟك ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﺗﺟﻧب اﻟﻐﻣوض وا
ﺗﻘﻠﯾص ﺿﻐوط اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺻﺎﺣﺑﺔ ﻟﻠﻐﻣوض إﻟﻰ أدﻧﻰ ﻣﺳﺗوى، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق 
ر ﻣﻊ ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑـ "اﻟﺻﺑ إﻟﻰ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﺗﻲ ﺗﺷﯾر وﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣواﻗفاﻟﻘواﻧﯾن، اﻟﻣر 
  (.ecnareloT ytniatrecnUاﻟﻐﻣوض" )
 ﯾل اﻷﺟلﺧﺎﻣﺳﺎ: ﻗﯾم اﻟﺗوﺟﻪ طو 
( ﻣن ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻟﺧﺎص ﺑﺎﻟﺻﯾﻧﯾﯾن، noitatneiro mret-gnoLﻗﯾم اﻟﺗوﺟﻪ طوﯾل اﻷﻣد ) edetsfoHاﺳﺗﻣد 
. وﯾﺷﯾر ﻫذا اﻟﺑﻌد إﻟﻰ ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﻧظر إﻟﻰ 1991وﻗﺎم ﺑﺈﺿﺎﻓﺗﻪ إﻟﻰ أﺑﻌﺎد اﻟﻘﯾم اﻷرﺑﻌﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺳﻧﺔ 
( noitatneiro mret-trohSﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﺗوﺟﻪ ﻗﺻﯾر اﻷﻣد )اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، ﻣﺛل اﻟﻣﺛﺎﺑرة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل واﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﻣوارد، 
اﻟذي ﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﺗﻣﺳك ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﺎﺿﻲ واﻟﺣﺎﺿر، ﻛﺎﺣﺗرام اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد، ﺣﻔظ اﻟوﺟﻪ واﻟوﻓﺎء ﺑﺎﻻﻟﺗزاﻣﺎت 
  .1اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
أرﺑﻌﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣن ﻗﯾم اﻟﺻﯾﻧﯾﯾن ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﻣﯾﯾز ﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  edetsfoHوﻗد اﺳﺗﺧﻠص 
أو ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﻬم ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﻬم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم، إﻣﺎ ذات ﺗوﺟﻪ طوﯾل اﻷﻣد أو ذات ﺗوﺟﻪ ﻗﺻﯾر اﻷﻣد. 
  ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻫﻲ ﻛﺎﻵﺗﻲ:
ﻗﺎت ﻣﻊ وﯾﻌﻧﻲ ذﻟك ﻣدى ﺗرﺗﯾب اﻟﻌﻼ د:. اﺳﺗﻘرار اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﯾﺳﺗﻧد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟﻣﺗﻛﺎﻓﺋﺔ ﺑﯾن اﻷﻓرا1
زوﺟﺔ أو ﺻدﯾق أﻛﺑر -أخ أﺻﻐر، زوج-اﺑن، أخ أﻛﺑر-ﺧﺎﺿﻊ، أب-(؛ ﻓﺈﻣﺎ آﻣرsutatSاﻵﺧرﯾن ﺣﺳب اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ )
. وﻋﻠﻰ ﺻﻌﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﻣدى اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺗرﺗﯾب ﻋﻼﻗﺎﺗﻪ ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف أﻓراد 2ﺻدﯾق أﻗل ﺳﻧﺎ-ﺳﻧﺎ
ﻰ أن ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ زﻣﯾﻠﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﺧﺗﻠف ﻋن ﻣﻌﺎﻣﻠﺗﻪ ﻟﻠﻣﺷرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻌدﯾﻠﻬﺎ ﺣﺳب اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ؛ ﺑﻣﻌﻧ
  ﻋﻠﯾﻪ، ﻣﺳﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﯾن.
، 3ﺑﺈﻋﺎدة ﺗﺳﻣﯾﺔ ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻟﯾﺻﺑﺢ "ﺗرﺗﯾب اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺣﺳب اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ وﻣراﻗﺑﺔ ﻫذا اﻟﺗرﺗﯾب" edetsfoHوﻗد ﻗﺎم 
  ﺗوﺟﻪ طوﯾل اﻷﻣد. ﻣﺷﯾرا إﻟﻰ أن اﻟﻌﺎﻣل اﻟذي ﯾﻬﺗم ﺑﻬذا اﻟﻣﻘﯾﺎس ﻫو ﻣن ﯾﻣﺗﻠك ﻗﯾﻣﺎ ذات
وﯾﻘﺻد ﺑذﻟك أن اﻟﻔرد ﻻ ﯾﻧﺷط ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺗﻪ أو . اﻷﺳرة ﻫﻲ اﻟﻧﻣوذج اﻷول ﻟﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ: 2
ﻣﺟﺗﻣﻌﻪ ﻣﻧﻔردا، ﻓﻬو ﻋﺿو ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ أو ﻋﺎﺋﻠﺔ وﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﺗﻔﺿﯾﻠﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل 
  ﻣﻧﻔردا، وﻛذﻟك اﺣﺗرام اﻵﺧرﯾن.
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( اﻟذي ﯾﺷﯾر emahs fo esnes a gnivaHإﻟﻰ ذﻟك ﻣن ﺧﻼل "اﻣﺗﻼك اﻟﺣس ﺑﺎﻟﺧﺟل" ) edetsfoHوﻗد أﺷﺎر 
إﻟﻰ ﻣدى اﺣﺗرام اﻟﻌﺎﻣل ﻟزﻣﻼﺋﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﻓذﻟك ﯾدل ﻋﻠﻰ اﻣﺗﻼﻛﻪ ﻟﻘﯾم اﻟﺗوﺟﻪ طوﯾل اﻷﻣد، وﯾﻔﺳر ﺑﺗرﻛﯾزﻩ ﻋﻠﻰ 
  اﺣﺗرام اﻵﺧرﯾن واﻫﺗﻣﺎﻣﻪ ﺑﻣوﺿوع اﻷﺧﻼق.
 ن ﻋدم ﻣﻌﺎﻣﻠﺗﻬم ﺑطرﯾﻘﺔ ﻻ ﯾرﻏب ﻫو ﻓﻲ أن ﺗﺗم ﻣﻌﺎﻣﻠﺗﻪ ﺑﻬﺎ:. اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻔرد ﺗﺟﺎﻩ اﻵﺧرﯾن ﯾﺗﺿﻣ3
  ﯾرﻛز ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻋﻠﻰ اﻻﺣﺗرام اﻟﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن اﻷﻓراد.و 
. ﯾﺟب أن ﺗرﺗﺑط ﻣﻬﻣﺔ اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة ﺑﺎﻟﺳﻌﻲ ﻧﺣو اﻣﺗﻼك اﻟﻣﻬﺎرات واﻟﺗﻌﻠم، اﻟﻌﻣل ﺑﺟد، اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ 4
( واﻟﺗوﻓﯾر ﻓﻲ اﺳﺗﻐﻼل ecnetsisrePر ﺑﺎﻟﻣﺛﺎﺑرة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل )ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎ edetsfoHوﯾرﺑط  اﻹﻧﻔﺎق، اﻟﺻﺑر واﻟﻣﺛﺎﺑرة:
  ( ﻓﻲ اﻟﺑﻌد اﻟﺧﺎﻣس ﻣن ﻧﻣوذﺟﻪ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ.tfirhTاﻟﻣوارد )
-gnoLﺑﺎﺳﺗﺧﻼص اﻟﺑﻌد اﻟﺧﺎﻣس اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺗوﺟﻪ طوﯾل اﻷﻣد ) edetsfoHﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷرﺑﻌﺔ، ﻗﺎم 
  1ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ: (؛ ﻓﺎﻟﻘﯾم ذات اﻟﺗوﺟﻪ طوﯾل اﻷﻣدnoitatneiro mret
 اﻟﻣﺛﺎﺑرة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل؛ .1
 اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﻣوارد؛ .2
 ﺗرﺗﯾب اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن وﻣراﻗﺑﺔ ﻫذا اﻟﺗرﺗﯾب؛ .3
 اﻣﺗﻼك ﺣس اﻟﺧﺟل. .4
  2( ﺑـ:trohS-noitatneiro mretﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﺗم اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن ﻗﯾم اﻟﺗوﺟﻪ ﻗﺻﯾر اﻷﻣد )
 اﺣﺗرام اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد؛ .1
 ﺣﻔظ اﻟوﺟﻪ؛ .2
  اﻻﺳﺗﻘرار اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل. .3
  اﻟرﻓﺎﻩ اﻟذاﺗﻲﺳﺎدﺳﺎ: ﻗﯾم 
(، ﺗﻘﯾﯾم ﺣﯾﺎة اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ وﺟﻪ ssenippaH(، أو اﻟﺳﻌﺎدة )gnieB-lleW evitcejbuSﯾﻘﺻد ﺑﻘﯾم اﻟرﻓﺎﻩ اﻟذاﺗﻲ )
. وﺗﺳﺎﻋد ﻗﯾم اﻟرﻓﺎﻩ اﻟذاﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد 3اﻟﻌﻣوم إذا ﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻣرﺿﯾﺔ ﻟﻪ أم ﻻ، وﻛذﻟك وﺻف ﺷﻌورﻩ اﻟﺣﺎﻟﻲ
ﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻘد اﻟﻌﺎﻣل أﻧﻬﺎ ﺳﺗﺣﻘق اﻟرﻓﺎﻩ اﻟذاﺗﻲ ﻟﻪ؛ ﻣﺛل إﻋطﺎء اﻷوﻟوﯾﺔ ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﻘﯾم ﻏﯾر اﻟﺟوﻫرﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل ا
ﻟﻸﻣن اﻻﻗﺗﺻﺎدي واﻟﺻﺣﻲ، ﻣدى اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻣدى اﻋﺗﻣﺎدﻩ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻵﺧرﯾن، ﻣدى 
ﻠون ﻟﻬﺎ ﻣاﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﻠد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋدة ﻗﯾم رﻓﺎﻩ ذاﺗﻲ ﻟﯾﺳت ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻟﻛن ﯾوﻟﻲ اﻟﻌﺎ
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ﻋﻧﺎﯾﺔ ﻛﺑﯾرة، ﻣﺛل: اﻟﻧﺷﺎط اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ ﻟﻠرﺟل، اﻹﻧﺟﺎب ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣرأة، اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺧﺎﺻﺔ وﻏﯾرﻫﺎ 
  ﻣن اﻟﻘﯾم.
ﻫﻲ ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻗﯾم ﻣﺟﺗﻣﻌﯾﺔ وﻟﯾﺳت ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، إذ  edetsfoHوﯾﺷﺎر إﻟﻰ أن اﻟﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ أﻓرزﻫﺎ ﻧﻣوذج 
ﻛذﻟك ﻣﺻﺎدر ﺗﻣﯾﯾزﻫﺎ ﻋن ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض، ﻓﺎﻟﻘﯾم ﻫﻧﺎ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﺗﻠك ﺗﻣﺛل ﻋﻧﺎﺻر اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت و 
ﺑرﺑطﻬﺎ ﺑﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل، أي اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﻣﻌرﻓﺔ  edetsfoH"اﻟﻌﻣﻠﺔ" اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟواﺣد. وﻗد ﻗﺎم 
(، ﻟذﻟك ﻓﻘد MBIﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة، ﻓﺿﻼ ﻋن ﻛون ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ أﺟرﯾت ﻋﻠﻰ ﻣؤﺳﺳﺔ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ )
  ﻛﺎن ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﯾﺔ ﻣرﺗﺑطﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ.
 اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
، ﻫذا ( ذﻟك اﻟﺻﻧف ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟذي ﯾﻛون داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔseulav lanoitazinagrOﺗﻣﺛل اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ )
ﺳﯾﯾر، ﻷن ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﺗاﻟﺻﻧف ﻫو اﻟﻣﻌﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎم اﻷول ﺑﺎﻟﺗﺳﯾﯾر ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺑﺎﻟدراﺳﺔ 
  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﺿﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
 أوﻻ: ﺗﻌرﯾف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
إﻟﻰ أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺷﻣل اﻷﺻﻧﺎف اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: ﻗﯾم اﻟﻔرد،  yrrePو greblraaPﯾﺷﯾر 
( ytisrevid larutluC) "اﻟﺗﻧوع اﻟﺛﻘﺎﻓﻲـ "ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑ ﺗﻧﺷﺊ، ﻫذﻩ اﻷﺻﻧﺎف اﻟﺛﻼﺛﺔ 1ﻗﯾم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻗﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذاﺗﻬﺎ
ﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﻰ ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اداﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻻﻧﺗﺑﺎﻩ إﻟﯾﻪ وﺗﺳﯾﯾرﻩ ﺑﻐرض اﻟﺣﺻول ﻋﻠ
  ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ.
وﺑﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﺷﻣل اﻷﺻﻧﺎف اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ، ﻓﺈن ﻣﻔﻬوم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻻ ﯾﺧرج ﻋن ﻛوﻧﻬﺎ ﻣﻌﺗﻘدات، 
ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻵﺧرﯾن وﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﺻدرا ﻹﺻدار اﻷﺣﻛﺎم وأﯾﺿﺎ ذات طﺑﯾﻌﺔ ﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ، وﻟﻛن ﯾﺟب أن 
  ﻟك داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﺗﻰ ﺗﺄﺧذ اﻟﻘﯾم اﻟطﺎﺑﻊ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أي ﺗﻛون "ﻗﯾﻣﺎ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ".ﯾﻛون ﻛل ذ
ﺗﻌرف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻪ اﻟﺳﻠوك داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺣﯾث ﯾﺗﺷﺎرﻛﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون و 
  2ﻹﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم، وﯾﻣﻛن أن ﺗﺗم ﻣﻛﺎﻓﺄﺗﻬم ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻘﺎء ﺗﺑﻧﯾﻬم ﻟﺗﻠك اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: أﺻﻧﺎف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻗﺳﻣﯾن ﻫﻣﺎ: ﻗﯾم ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل وﻗﯾم أﺧﻼﻗﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﯾوﺿﺢ اﻟﺷﻛل رﻗم 
  :ذﻟك (II.7)
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  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ أﺧﻼﻗﯾﺔ وﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣلاﻟﻘﯾم  ﺗﺻﻧﯾف (:II.7اﻟﺷﻛل رﻗم )    
  
 )ﺑﺗﺻرف( .47p ,.tic.pO ,senoJ .G dna egroeG .J :ecruoS
ر اﻟﻘﯾم اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻘﻧﺎﻋﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺗﻌﺑ ّ(: seulav kroW. اﻟﻘﯾم اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل )1
ﺣول ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻣن اﻟﻌﻣل وﻛذا ﻧﻣط اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟواﺟب اﻧﺗﻬﺎﺟﻪ ﻓﯾﻪ. أﻣﺎ اﻟﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ 
 وﺗﻘدﯾر اﻟذات، اﻻﺣﺗرام ﻣن ﻗﺑل اﻵﺧرﯾن وﻏﯾرﻫﺎ، أﻣﺎ اﻟﺳﻠوكﻓﺗﺷﻣل إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﻣﯾن، اﻟﺣس ﺑﺎﻹﻧﺟﺎز 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﻌﺗﻘد اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺿرورة اﻧﺗﻬﺎﺟﻪ ﻓﯾرﺗﺑط ﺑﺎﻟطﻣوح، اﻹﺑداع، اﻟطﺎﻋﺔ، اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ واﺣﺗرام اﻵﺧرﯾن. 
  ﻧظﯾﻣﻲ.ﺗﻓﻬذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘﯾم ﯾﻣﺛل ﻣﻌﺗﻘدات داﺋﻣﺔ ﺗﻌﺑر ﻋن رؤﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻪ وﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﻪ اﻟ
وﺗﻧﻘﺳم اﻟﻘﯾم اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل إﻟﻰ ﻗﺳﻣﯾن، ﻫﻣﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺟوﻫرﯾﺔ واﻟﻘﯾم ﻏﯾر اﻟﺟوﻫرﯾﺔ: أﻣﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺟوﻫرﯾﺔ 
( ﻓﻬﻲ ﺗﻠك اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺧﺻوﺻﯾﺎت اﻟﻌﻣل ذاﺗﻪ، ﻛﻣدى أﻫﻣﯾﺗﻪ، اﻟﺗﺣدي اﻟﻣوﺟود ﻓﯾﻪ، ﻣدى cisnirtnI seulav krow)
 krow. أﻣﺎ اﻟﻘﯾم ﻏﯾر اﻟﺟوﻫرﯾﺔ )1ﻪ، إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻹﺑداع وﻏﯾرﻫﺎﺗﻌﻠم اﻷﺷﯾﺎء اﻟﺟدﯾدة ﻣﻧﻪ، ﻣدى اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟﺣرﯾﺔ ﻓﯾ
( ﻓﻬﻲ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋن اﻟﻌﻣل، ﻣﺛل اﻷﺟر، اﻷﻣن اﻟوظﯾﻔﻲ، اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ cisnirtxE seulav
ن اﻟﻘﯾم. ﻣاﻟﺗﻲ ﯾوﻓرﻫﺎ اﻟﻌﻣل، اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺣﺟم اﻟوﻗت اﻟﻣﺧﺻص ﻟﻠﻌﺎﺋﻠﺔ وﻟﻠﻬواﯾﺎت وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻫذا اﻟﻧوع 
ﺎﻟﻌﺎﻣل اﻟذي ﯾﻬﺗم ﻛﺛﯾرا ﻟﻠﺟﺎﻧب اﻟﻣﺎدي ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل، ﻓﻬو ﯾﻣﺗﻠك ﻗﯾﻣﺎ ﻏﯾر ﺟوﻫرﯾﺔ ﺣول ﻓﻟذﻟك 
اﻟﻌﻣل، أي ﯾﻔﻛر ﻓﯾﻪ، ﻟﯾس ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻌﻣل ﻣن أﺟل اﻟﻌﻣل ذاﺗﻪ، وﻟﻛن ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ 
 ﻣﻧﻪ.
ﻟﻠﻔرد ﺣول ﻣﺎ ﻫو ﺻﺣﯾﺢ ﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻘﻧﺎﻋﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻘ(: seulav lacihtE. اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ )2
، وﺗﺳﺎﻋد اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺻﺣﯾﺢ، ﻓﻬﻲ ﻣوﺟﱢ ﻪ ﻟﻠﻘرارات واﻟﺳﻠوك ﺄوﻣﺎ ﻫو ﺧط
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣواﻗف اﻟﻐﻣوض ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار. وﺗﺻﻧف اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻓﻲ أرﺑﻌﺔ أﺻﻧﺎف أو ﻣﻘﺎرﺑﺎت، 
  ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ: ﻫﻲ
 nhoJو mahtneB ymereJﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻔﯾﻠﺳوﻓﺎن ﺗﺑﻧ ّ(: hcaorppA nairatilitUأ. ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻧﻔﻌﯾﺔ )
ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟﺗﺎﺳﻊ ﻋﺷر، وﻣﻔﺎدﻫﺎ أن اﻟﻘﯾم ﺗؤدي إﻟﻰ ﻗرارات ﺗﺄﺗﻲ ﺑﺎﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻌظﻣﻰ ﻷﻛﺑر ﻋدد ﻣﻣﻛن  lliM trautS
ﻣن اﻷﻓراد اﻟﻣﻌﻧﯾﯾن ﺑﺎﻷﻣر. ﻓوﻓق ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ، ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار ﻣﻌرﻓﺔ أﺛر ﻛل ﺑدﯾل ﻣن اﻟﺑداﺋل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ 
                                                             
 .57p ,.tic.pO ,senoJ .G dna egroeG .J 1
اﻟـﻘـﯾـم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻗﯾم ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل
ﻗﯾم ﻏﯾر ﺟوﻫرﯾﺔ ﻗﯾم ﺟوﻫرﯾﺔ
ﻗﯾم أﺧﻼﻗﯾﺔ
ﻗﯾم اﻟﻌداﻟﺔ ﻗﯾم اﻟﺣﻘوق اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻗﯾم اﻟﻔردﯾﺔ ﻗﯾم اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ
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ﯾﺣﻣل اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻷﻛﺑر ﻋدد ﻣﻣﻛن ﻣن اﻷطراف،  ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻷطراف اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘرار، وﺗﺣدﯾد وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑدﯾل اﻟذي
  ﻟﯾﺗم اﻋﺗﺑﺎر ذﻟك اﻟﻘرار وﻓق ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ "أﺧﻼﻗﯾﺎ".
إﻟﻰ أﻧﻪ ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗﻛون ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣدﯾد ﺟﻣﯾﻊ اﻷطراف اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘرار ﺻﻌﺑﺔ، ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب  tfaDوﯾﺷﯾر 
إﻟﻰ  tfaD. ﻛﻣﺎ وﯾﺷﯾر 1ﺗﺑﺳﯾط ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد اﻷطراف ذات اﻟﺗﺄﺛر اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻓﻘط ﺑﺎﻟﻘرار اﻷﺧﻼﻗﻲ
ﺑﻌض اﻟﻌﺎدات  ام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻺﻧﺗرﻧت وﻣراﻗﺑﺔأن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾوم ﺗﻧﺗﻬﺞ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻧﻔﻌﯾﺔ ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻟﻣراﻗﺑﺔ اﺳﺗﺧد
. وﻟﻛن 2اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻲ ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗﺿر ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟطوﯾل ﻛﺎﺳﺗﻬﻼك اﻟﺗﺑﻎ واﻟﻛﺣول
ﯾؤﺧذ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ أن اﻟﻘرار اﻷﺧﻼﻗﻲ وﻓﻘﻬﺎ ﻗد ﯾﺣﻘق اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻟﻠﻌدد اﻷﻛﺑر ﻣن اﻷطراف، وﻟﻛﻧﻪ ﻗد ﯾﺗﺳﺑب 
  اف اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺔ.ﻛذﻟك ﻓﻲ ﺿرر اﻷطر 
وﻓق ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻓﺈن اﻟﻘرار اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻫو ذﻟك اﻟذي  (:hcaorppA msilaudividnIب. ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻔردﯾﺔ )
ن اﻟﻣﻣﻛن د اﻟﺑدﯾل اﻟذي ﻣﯾﺣﻘق أﻛﺑر ﻣﻧﻔﻌﺔ ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار وﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟطوﯾل، إذ ﯾﻘوم ﻫذا اﻷﺧﯾر ﺑﺗﺣدﯾ
ﺔ اﻷدﻧﻰ ﻣن اﻷﺿرار، دون اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻷطراف اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ ﻟﻪ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﻊ أو ﺣﺗﻰ اﻟﻧﺳﺑ أن ﯾﺣﻘق
  ﻗد ﺗﺗﺄﺛر ﺑذﻟك اﻟﻘرار.
أن ﻟﻠﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻔردﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻷﺧﻼﻗﻲ أﺛرا إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدى اﻟطوﯾل،  tfaDوﯾﻌﺗﻘد 
اﻟﻘرﯾب ﻓﻘط،  ﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣدىﻓﻘﯾﺎم اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺗﺻرﻓﺎت ﻏﯾر أﺧﻼﻗﯾﺔ ﻛﺎﻟﻐش، اﻟﺳرﻗﺔ أو اﻟرﺷوة، ﺗؤدي إﻟﻰ اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻔرد
ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻧزاﻫﺔ واﻟﺻدق ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن واﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺻرف ﺑﺷﻛل أﺧﻼﻗﻲ وﺗؤدي 
إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟﺑﻌﯾد، ﻛﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﺟﯾد، اﻟﺗرﻗﯾﺔ، اﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، اﻻﻋﺗراف 
اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻔردﯾﺔ ﺑﺗرﻛﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، ﻓﻬﻲ ﺗﺣﺗرم ﻓﻲ ﻧﻔس  أن tfaDواﻟﺗﻘدﯾر وﻏﯾرﻫﺎ. ﻟذﻟك ﯾرى 
اﻟوﻗت اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟﻔردﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻵﺧرﯾن وﻻ ﺗﺗﻌﺎرض ﻣﻌﻬﺎ، وﻫذا ﯾؤدي إﻟﻰ اﻧﺗﺷﺎر اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻓﻲ 
   3اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﺗؤﻛد ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷر (: hcaorppA sthgiR-laroMﺑﺔ اﻟﺣﻘوق اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ )ج. ﻣﻘﺎر 
ﻟدﯾﻬم ﺣﻘوق وﺣرﯾﺎت ﻻ ﯾﻣﻛن إﺳﻘﺎطﻬﺎ أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار. ﻟذﻟك، ﻓﺈن اﻟﻘرار اﻟﺻﺣﯾﺢ أﺧﻼﻗﯾﺎ ﻫو اﻟﻘرار اﻟذي 
ﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺟب اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺑﻬﺎ أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ . وﻫﻧﺎك ﺳﺗﺔ ﺣﻘوق ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠ4ﯾﺣﺎﻓظ ﻋﻠﻰ ﺣﻘوق ﺟﻣﯾﻊ اﻷطراف اﻟﻣﺗﺄﺛرﯾن ﺑﻪ
  5اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، ﻫﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ:
ﯾﻛون اﻟﻘرار أﺧﻼﻗﯾﺎ إذ ﻛﺎن ﯾﻌﺎﻣل اﻷطراف (: tnesnoc eerf fo thgir ehTﺔ اﻟﺣرة )ﻓﻘﺣق اﻟﻣوا 
 اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ ﻓﻘط ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾرﻏﺑوﻧﻬﺎ، ﻣﺛل ﻋدم اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗﺟﺎرب ﻋﻠﯾﻬم إﻻ ﺑﻣواﻓﻘﺗﻬم؛
                                                             
       .241p ,.tic.pO ,tnemeganaM ,tfaD .R 1
                                                 .medI 2
                                  .341p ,.dibI 3
                     .medI 4
     .441-341p ,.dibI 5
 اﻹﻃﺎر اﻟﻨﻈﺮي ﻟﻠﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ   اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻧﻲ
 321
ﯾﺟب أن ﺗﺣﻔظ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣق  (:ycavirp ot thgir ehTﺣق اﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ ) 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﺻرف ﻛﻣﺎ ﯾﺷﺎءون ﺧﺎرج أوﻗﺎت اﻟﻌﻣل، وﻛذا ﺣﺻوﻟﻬم ﻋﻠﻰ ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف اﻟﺗﺎم 
 ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺣﯾﺎﺗﻬم اﻟﺧﺎﺻﺔ؛
ﻟﻣﺗﺧذة ﯾﺟب أن ﺗﺣﻔظ اﻟﻘرارات ا (:ecneicsnoc fo modeerf fo thgir ehTاﻟﺣق ﻓﻲ ﺣرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻘد ) 
 ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣق اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺣرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻘد، وأﻻ ﺗﺗﻌﺎرض ﻣﻊ ﻗﯾﻣﻬم اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺷﻌﺎﺋرﻫم اﻟدﯾﻧﯾﺔ؛
أي ﯾﻣﺗﻠك اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟﺣق ﻓﻲ اﻧﺗﻘﺎد أﺧﻼق  (:hceeps eerf fo thgir ehTاﻟﺣق ﻓﻲ ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر ) 
 اﻵﺧرﯾن وﻣﺷروﻋﯾﺔ ﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم؛
ﯾﻣﺗﻠك اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟﺣق ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺟﻠﺳﺔ  (:ssecorp eud ot thgir ehTاﻟﺣق ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻌﺎدﻟﺔ ) 
 اﺳﺗﻣﺎع ﻧزﯾﻬﺔ وﻣﻌﺎﻣﻠﺔ ﻋﺎدﻟﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺧﻼﻓﺎت ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻵﺧرﯾن؛
ﯾﺟب أن ﺗﺣﻔظ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣق  (:ytefas dna efil ot thgir ehTاﻟﺣق ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة واﻟﺳﻼﻣﺔ ) 
 ﺻﯾﺔ.ﻓﻲ اﻟﻌﻣل دون اﻟﺗﻌرض ﻟﻠﺧطر أو ﺗدﻫور اﻟﺻﺣﺔ واﻟﺳﻼﻣﺔ اﻟﺷﺧ
ﺗرى ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻌداﻟﺔ أن اﻟﻘرارات اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﯾﺟب أن ﺗﺳﺗﻧد إﻟﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر (: hcaorppA ecitsuJ. ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻌداﻟﺔ )د
  اﻟﻌداﻟﺔ واﻹﻧﺻﺎف وﻋدم اﻟﺗﺣﯾز. وﻫﻧﺎك ﺛﻼﺛﺔ أﺻﻧﺎف ﻟﻠﻌداﻟﺔ ﯾﺟب ﻣراﻋﺎﺗﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ:
ﺔ ﻻ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻵﺧرﯾن ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ ﺗﻌﻧﻲ أن اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾ (:ecitsuj evitubirtsiDﻋداﻟﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ ) 
ﺗﻌﺳﻔﯾﺔ، ﺑل ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎواة ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ وﻋدم اﻟﺗﺣﯾز ﻷي طرف دون اﻵﺧر وﻓق ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻋدة 
ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻟﻠﺗﺣﯾز، ﻛﺎﻟﻌرق، اﻟدﯾن، ﻟون اﻟﺑﺷرة، اﻟﺟﻧس وﻏﯾرﻫﺎ. ﻣﺛﻼ: ﻻ ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾﺗﻘﺎﺿﻰ اﻟرﺟل أﺟرا 
ﻓﻠﯾس ﻣن أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻷﻋﻣﺎل ﺗﻣﯾﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑواﺳطﺔ ﻣﻌﯾﺎر  ؛ﻔﺎ ﻋن أﺟر اﻟﻣرأة ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوظﯾﻔﺔﻣﺧﺗﻠ
 ؛اﻟﺟﻧس، ﺑل ﯾﻛون اﻟﺗﻣﯾﯾز أﺧﻼﻗﯾﺎ إذا ﻛﺎن ﻣﺗﻌﻠﻘﺎ ﺑﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻛﺎﻟﻣﻬﺎرات، اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﺧﺑرة ...
ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻌداﻟﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﺿرورة ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻠواﺋﺢ  (:ecitsuj larudecorPاﻟﻌداﻟﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ ) 
 ؛اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﺿﺣﺔ وﺛﺎﺑﺗﺔ ﺳﺔ ﺑﻌدل، إذ ﯾﺟب أن ﺗﻛون اﻟﻘواﻋداﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳ
وﺗﻌﻧﻲ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﺗﺿررﯾن ﻣن اﻟﻘرارات اﻟﺗﻌﺳﻔﯾﺔ  (:ecitsuj yrotasnepmoCاﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻌوﯾﺿﯾﺔ ) 
ﯾﺟب ﺗﻌوﯾﺿﻬم ﻋن اﻷﺿرار اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﺳؤول ﻋن اﻟﺿرر. ﻛﻣﺎ وﺗﻌﻧﻲ ﻋدم وﺟوب ﺗﺣﻣل 
  ﻣﻬﺎم ﺧﺎرﺟﺔ ﻋن ﺳﯾطرﺗﻬم. اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻋن
ذﻟك، وﯾﻣﻛن أﯾﺿﺎ ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻔﯾن آﺧرﯾن ﻫﻣﺎ: اﻟﻘﯾم اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻹﺟراﺋﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾوﺿﺢ 
  (.II.8اﻟﺷﻛل رﻗم )
 اﻹﻃﺎر اﻟﻨﻈﺮي ﻟﻠﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ   اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻧﻲ
 421
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ إﺟراﺋﯾﺔ وﻧﻬﺎﺋﯾﺔاﻟﻘﯾم  ﺗﺻﻧﯾف(: II.8اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
  .865p ,.tic.pO ,senoJ .G dna egroeG .J :ecruoS
ﺗﻌﺑر اﻟﻘﯾم اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ﻋن اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ (: seulav lanimreT. اﻟﻘﯾم اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ )1  
أن ﺗﻛون ﻓﯾﻬﺎ أو اﻟﻣﺧرﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﻏب ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ، ﻣﺛل: اﻟﺗﻣﯾز، اﻟﺟودة اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ، رﺿﺎ اﻟزﺑون وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻘﯾم 
  اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ.
ﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أو اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺷﯾر اﻟﻘﯾم اﻹﺟراﺋﯾﺔ إﻟ(: seulav latnemurtsnI. اﻟﻘﯾم اﻹﺟراﺋﯾﺔ )2
اﻟذي ﺗرﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗواﻓرﻩ، ﻣﺛل: اﻟﻣﺛﺎﺑرة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، اﺣﺗرام اﻟﺳﻠطﺔ، ﺗرﺷﯾد اﺳﺗﻬﻼك اﻟﻣوارد، اﻟﻧزاﻫﺔ، ﻗدرة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺧﺎطر وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﺑﺎﻟﻌﻣل، واﻟﺗﻲ ﺗﻬدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗرﺳﯾﺧﻬﺎ 
  ﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻐرض ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻘﯾم اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ وﺗﺑﻧﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم.ﻟدى ا
وﺑذﻟك، ﻓﺈن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺿم وﺿﻌﯾﺎت ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻣرﻏوﺑﺔ، ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ، وﻛذا ﻧﻣﺎذج اﻟﺳﻠوك 
ﺟراﺋﯾﺔ، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم ﻟﻘﯾم اﻹاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﻌﻛس ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗﺟﺎﻩ ﻛل ﻣﺎ ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ا
 أن اﻟﻘﯾم اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ﺗﺗﺣﻘق ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻠﻲ وﺑﺎﺳﺗﻣرار ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻹﺟراﺋﯾﺔ.
   
 اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 اﻹﺟراﺋﯾﺔاﻟﻘﯾم  اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔاﻟﻘﯾم 
 ﻣﻌﺎﯾﯾر وﻗواﻧﯾن ﻣﻌﯾﻧﺔ
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  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
إﻟﻰ أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﻣوذﺟﻪ  niehcSﻟﻘد أﺷﺎر 
( ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋﻠﻰ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻟﻛوﻧﻪ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣرﺋﯾﺔ، roivaheb lanoitazinagrO)
ﺑﺗطوﯾر اﻟﻧﻣوذج ﻣن ﺧﻼل إﺧراج اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن  nniuQو noremaCأي ﯾﻣﻛن ﻣﻼﺣظﺗﻪ. ﺛم ﻗﺎم ﻛل ﻣن 
ﻧﻬﻣﺎ إﻟﻰ ، ﻓﻲ إﺷﺎرة ﻣ1ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ووﺿﻌﻪ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى راﺑﻊ ﻓوق اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﯾﺳﻣﻰ "اﻟﺳﻠوك اﻟظﺎﻫر"
أﻫﻣﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻧوع ﻣن اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ، وذﻟك ﻛﻣﻛّون ﻣﻬم ﻣن ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ﻟذﻟك، ﺳﯾﺗم 
اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﻫذا اﻟﻣوﺿوع ﻣﻊ ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن إﺑراز ﻛل ﻣن أﻫﻣﯾﺗﻪ ﻛﻣوﺿوع ﻣﺳﺗﻘل، ﻣﻬم وواﺳﻊ ﺟدا ﻓﻲ ﻋﻠم 
  ﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.ﻛﻣﻛون رﺋﯾﺳﻲ ﻣن ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓ وأﯾﺿﺎاﻟﺗﺳﯾﯾر، 
   اﻟﻔرع اﻷول: ﻣﻌﻧﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﺣد ﻣن أﻛﺛر اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻘدة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﺣدﯾث،  snilluMﯾﻌﺗرف 
ورﺑﻣﺎ اﻷﻗل ﻓﻬﻣﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل، وﻟﻛﻧﻪ أﯾﺿﺎ ﻣوﺿوع ﻣﺣوري ﻛوﻧﻪ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺳﻠوك اﻷﻓراد داﺧل 
ﻛﻣﺎ وأن اﻫﺗﻣﺎﻣﻪ ﺑﺄﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻣن اﻟﻔرد واﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﯾﺟﻌﻠﻪ ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، 
  2اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻔرزﻫﺎ ﻋﺎﻟم اﻷﻋﻣﺎل.
وﯾﺗﻔق اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻣوﺿوع اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﻪ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ "ﻣﺟﺎل دراﺳﺔ ﯾﺑﺣث ﻓﻲ ﺗﺄﺛﯾر 
ﻛل ﻣن اﻷﻓراد، اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﻬدف اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣﺳﺗﻘﺎة ﻣن 
  3ذﻟك اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ".
أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻌﺎرف ﺣول اﻟﺳﻠوك اﻟﺑﺷري ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻷﺧرى  وﯾﻌرف اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ط اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻌرﯾف آﺧر ﯾﺑﺳ ّوﻫﻧﺎك ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻷﻧظﻣﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ. 
  4ﻛوﻧﻪ دراﺳﺔ ﻣﻣﻧﻬﺟﺔ ﻟﻠﺗﺻرﻓﺎت واﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﯾظﻬرﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
، ﻛﻣﺎ ﻛﺎن 5ﺑﻣوﺿوع اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﺑﺗداء ﻣن أواﺧر اﻷرﺑﻌﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ وﻗد ﺗطور اﻻﻫﺗﻣﺎم
ﻣﺣل اﻫﺗﻣﺎم ﻣن ﻗﺑل ﻣﺟﺎﻻت ﻋﻠوم ﻋدة، أﻫﻣﻬﺎ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع وﻋﻠم اﻹﻧﺳﺎن، واﻟﺗﻲ ﻛﺎن ﻟﻬﺎ اﻟدور 
ل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ، ﻟواﺣد داﺧاﻟﻣﻬم ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻫذا اﻟﻣوﺿوع. ﻓﯾرﻛز ﻋﻠم اﻟﻧﻔس ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ ﺳﻣﺎت اﻟﻔرد ا
  6ﺗﻠك اﻟﺳﻣﺎت اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ "ﻧظﺎم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ"، ﻣﺛل: اﻹدراك، اﻟﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻔﻛرﯾﺔ واﻟدواﻓﻊ.
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وﯾرﻛز ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت أو اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت، ودراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت واﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت 
ﻣﺟﺗﻣﻌﺎت ﺎ ﻋﻠم اﻹﻧﺳﺎن ﻓﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻣﯾز ﻟﻠاﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻬﺎ، ﻣﺛل اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺋد واﻟﻣرؤوﺳﯾن. أﻣ
اﻟﻛﺑﯾرة، ﻛوﻧﻬﺎ ﻣؤﺛرا رﺋﯾﺳﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻷﻗل ﺣﺟﻣﺎ )ﻛﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ(، ورﺑطﻬﺎ ﺑﺧﺻوﺻﯾﺎت ﺛﻘﺎﻓﺔ 
  1ﺗﻠك اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت، ﻣﺛل أﺳﻠوب اﻟﻠﺑﺎس.
ﺣﻠﯾل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗوﻗد ﺳﺎﻋدت ﺗﻠك اﻷﻓﻛﺎر ﻓﻲ ﻓﻬم اﻟﺳﻠوك داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻘد اﻋﺗﻣد ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر 
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻣن ﻗﺑل ﺗﻠك اﻟﻣﺟﺎﻻت ﻣن اﻟﻌﻠوم ﻟدراﺳﺔ اﻟﻣوﺿوع ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، واﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ 
ﻫذا اﻟﻣﻛوﱢ ن اﻟﻬﺎم ﻟﻠﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ، ﺑﻐرض اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻣورد اﻟﺑﺷري وﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ.
  ك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺳﻠو 
  .ﺔ ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻫﻣﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲﯾﻣﺛل ﻛل ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي واﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ أﻫم اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣﻛوﻧ
  أوﻻ: اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي 
  . ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي1
( ﻧواة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﺛل اﻟﻣظﻬر اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؛ ﻓﺗﻔﺿﯾﻠﻪ إﻣﺎ laudividni ehTﯾﻌﺗﺑر اﻟﻔرد )
ي أو اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، اﻟﺗﺻرف إﻣﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﺗوﻗﻌﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو ﻟدواﻓﻌﻪ اﻟذاﺗﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ، ﻛﻠﻬﺎ ﺗﺻرﻓﺎت ﺗﺷﯾر ﻟﻠﻌﻣل اﻟﻔرد
  إﻟﻰ ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻣﯾز ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ.
وﻗد اﺳﺗﺄﺛر ﻋﻠم اﻟﻧﻔس ﺑﻔروﻋﻪ )اﻟﺗﺟرﯾﺑﻲ، اﻟﻌﯾﺎدي واﻟﺻﻧﺎﻋﻲ( ﺑدراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي واﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﯾﻪ، 
، اﻹدراك، أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻔﻛﯾر واﻟدواﻓﻊ اﻟذاﺗﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ. ﻫذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﻲ ﯾﻔﺗرض ﻣن ﻣﺛل: اﻟﺗﻌﻠم، ﻧﻣط اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻟﻣﺎم ﺑﻬﺎ ﺑﻐرض ﺗﺳﯾﯾر ﺳﻠوك اﻟﻔرد ﻟﯾواﻓق اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣرﻏوب، ﻷﻧﻪ إذا ﻟم ﯾﺣدث ذﻟك اﻟﺗواﻓق، 
ﺎﻓﻪ ﺳﻠوك اﻟﻔردي وﻛذا أﺻﻧﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﺗﺧﺗﺑر ظﺎﻫرة اﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ. ﻟذﻟك، ﻣن اﻟﻣﻬم اﻹﻟﻣﺎم ﺑﻣﺣددات اﻟ
  داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
( اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻷرﺑﻌﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﻔردي، واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟدواﻓﻊ، اﻟﻘدرة، II.9ﯾوﺿﺢ اﻟﺷﻛل رﻗم )
( ﺗﻠك اﻟﻘوى داﺧل اﻟﻔرد اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻪ وﺗﺑرر noitavitoMﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟدور واﻟﻌواﻣل اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ. ﻓﺗﻣﺛل اﻟدواﻓﻊ اﻟذاﺗﯾﺔ )
ﻓﯾوﻓﱢر اﻟﺗوﺟﻪ واﻹﺻرار ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻔرد ﻧﻣطﺎ ﻣﻌﯾﻧﺎ ﻣن اﻟﺳﻠوك. ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣدى ﻗوة اﻟداﻓﻊ اﻟذي ﯾؤﺛر ﺳﻠوﻛﻪ، 
  ﺑدورﻩ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺳﻠوك.
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  (: ﻧﻣوذج اﻟﺳﻠوك اﻟﻔرديII.9اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
  .53p ,.tic.pO ,wonilG noV .M dna enahScM .S :ecruoS 
( ﻓﺗﻌﺑر ﻋن ﻣدى ﺗﻣﻛن اﻟﻔرد ﻣن ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻧﺎﺳب وأداء اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، ytilibAأﻣﺎ اﻟﻘدرة )
ﺔ ؛ أﻣﺎ اﻻﺳﺗﻌدادات اﻟطﺑﯾﻌﯾوذﻟك ﺟﺳدﯾﺎ أو ذﻫﻧﯾﺎ. واﻟﻘدرة ﻧوﻋﺎن: اﺳﺗﻌدادات طﺑﯾﻌﯾﺔ )ﻣوروﺛﺔ( وﻗدرات ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
ﻓﺗﻌﺑر ﻋن اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻔطرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن اﻟﻔرد ﻣن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻧﺎﺳب، واﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﻪ ﻣن اﻟﺗﻌﻠم ﺑﺳرﻋﺔ، ﻓﻲ ﺣﯾن 
  اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﻛﺗﺳﺑﻬﺎ اﻟﻔرد ﻣن واﻗﻊ ﻋﻣﻠﻪ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.ﻓﻲ ﻣﺛل اﻟﻘدرات اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﺗ
( اﻟذي ﯾﻌﻧﻲ ﻣدى اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻌﺎﻣل ﻟﺧﺻوﺻﯾﺎت snoitpecrep eloRوﯾﺗﻣﺛل اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺛﺎﻟث ﻓﻲ ﻓﻬم اﻟدور )
ﻋﻣﻠﻪ وﻛﯾﻔﯾﺔ إﻧﺟﺎزﻩ. وﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻟﻣﺗﻐﯾر ﻣﻬﻣﺎ ﺟدا ﻷن ﻋدم ﺗواﻓرﻩ ﯾؤدي ﻋﻠﻰ ﺣﺎﻟﺔ ﻣن ﻏﻣوض وﺻراع اﻟدور 
  اﻟﻣﺳﺑﺑﺎن ﻟﺿﻐوط اﻟﻌﻣل، ﻫذا اﻟﻣﺷﻛل اﻷﺧﯾر اﻟذي ﺳﯾﻧﻌﻛس ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻔرد وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
( اﻷﺛر ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي، وﻫﻲ ﻣؤﺛرات ﺗﻛون ﻋﺎدة srotcaf lanoitautiSوﯾﺑﻘﻰ ﻟﻠﻌواﻣل اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ )ذﻟك، 
ﺧﺎرﺟﺔ ﻋن ﺳﯾطرة اﻟﻌﺎﻣل وﺗﺟﺑرﻩ ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﺳﻠوﻛﺎ ﻣﻌﯾﻧﺎ دون آﺧر. وﻗد ﺗﻧﺷﺄ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ ﻣن ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
اﻟﻘﺎﺋد،  ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﺎﻟوﻗت، اﻟﻣﯾزاﻧﯾﺔ، ﺳﻣﺎتﺗﻛون ﻋواﻣل  ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن أنﻛﺳﻠوك اﻟﻣﺳﺗﻬﻠك واﻟظروف اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻠﺑﻠد، 
  ﻣدى ﺗواﻓر ﻟوازم اﻟﻌﻣل وﻏﯾرﻫﺎ.
ﻣﺎ ﯾﻼﺣظ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣﺗﻐﯾرات أﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﯾﺿﺎف إﻟﯾﻬﺎ ﻋواﻣل ذاﺗﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣل ﻧﻔﺳﻪ، 
  ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ: اﻟﻘﯾم، ﻧﻣط اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، اﻟذﻛﺎء، اﻟﻌواطف، أﻧﻣﺎط اﻟﺗﻔﻛﯾر واﻟﺗوﺗر.
ﺑﺗﻔﺳﯾر ﺳﻠوك اﻟﻔرد ﻣن ﺧﻼل وﺿﻊ داﻟﺔ ﺗوﺿﺢ اﻟﻣؤﺛرات  0791ﺳﻧﺔ  niweL truKوﻓﻲ ﻧﻣوذج ﻣﺷﺎﺑﻪ، ﻗﺎم 
" ﯾﻣﺛل ﺧﺻﺎﺋص ﺷﺧﺻﯾﺔ P" ﯾﻣﺛل اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي، "B. ﺣﯾث ")S,P( f = Bاﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻓﯾﻪ، ﻫذﻩ اﻟداﻟﺔ ﺻﯾﻐﺗﻬﺎ: 
ر ﺳﻠوك ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣﺳﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﺳﯾﯾ 1" ﻓﯾﻌﺑر ﻋن اﻟﻣوﻗف.Sاﻟﻔرد اﻟﻣذﻛورة ﻓﻲ اﻟﻧﻣوذج اﻷول، أﻣﺎ "
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرادى ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌرﻓﺔ أﻧﻣﺎط ﺷﺧﺻﯾﺗﻬم وﻛذا ﺗﻬﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﺷﻛل ﯾدﻓﻊ اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي 
 إﻟﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣرﻏوب.
                                                             
 .13p ,.tic.pO ,la te hortS .L 1
 اﻟدواﻓﻊ
 ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟدور




 اﻟﻌواطف وأﻧﻣﺎط اﻟﺗﻔﻛﯾر
 اﻟﺗوﺗر
 اﻟﻌواﻣل اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ
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-اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺳﻠوك-وﻗد ُذﻛر ﺳﺎﺑﻘﺎ أن ﻗﯾم اﻟﻔرد ﻫﻲ أﯾﺿﺎ واﺣدة ﻣن ﺑﯾن اﻟﻣؤﺛرات ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻔرد 
  ﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻠﺳﻠوك.واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﺣرك ا
  . أﺻﻧﺎف اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي2
  1ﯾﺻﻧف اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي ﻓﻲ ﺧﻣﺳﺔ أﺻﻧﺎف ﻫﻲ:
وﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﻣوﺟﻪ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  (:ecnamrofrep ksaTﺳﻠوك أداء اﻟﻣﻬﺎم )  .أ
 اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣل؛
ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻻ ﯾرﺑط اﻟﻌﺎﻣل  (:pihsnezitic lanoitazinagrOﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ) .ب
ﻓﻘط ﺑﺈﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻪ وﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧوطﺔ ﺑﻪ، وﻟﻛن ﯾﺗﻣﯾز أﯾﺿﺎ ﺑﺎﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﺗﻌﺎون 
ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻵﺧرﯾن، ﻣﺳﺎﻋدﺗﻬم ودﻋﻣﻬم ﻣن أﺟل ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾﺣﻔز ﺑدورﻩ ﻋﻠﻰ إﻧﺟﺎز 
 اﻟﻣﻬﺎم وﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف؛
ﻫﻲ ﻧوع ﻣن أﻧواع  (:sroivaheb krow evitcudorpretnuoCﻟﻣرﻓوﺿﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل )اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ا  .ج
اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت، ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﻋدم رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺳﺑب أو ﻋدة أﺳﺑﺎب، وﯾﻛون أﺛرﻩ ﺳﻠﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﺗﺗﺟﻠﻰ ﻣظﺎﻫرﻩ ﻓﻲ: اﻹﺳﺎءة إﻟﻰ اﻵﺧرﯾن، اﻹﻫﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وٕاﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﺑﺷﻛل ﺧﺎطﺊ 
ﻫﺎ ﻣن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾل إﻟﻰ ﻛوﻧﻬﺎ ﻏﯾر أﺧﻼﻗﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﯾﺟﺎد ﻋﻣدا، وﻏﯾر 
 ﺣﻠول ﻟﻬﺎ؛
ﻻ ﯾﻛﻔﻲ  (:noitazinagro eht htiw gniyats dna gninioJاﻻﻧﺿﻣﺎم إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺑﻘﺎء ﻓﯾﻬﺎ )  .د
وﺿﺔ، ﯾﺎت اﻟﻣرﻓاﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﯾﺗﺣﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺳﻠوﻛﯾﺎت أداء اﻟﻣﻬﺎم واﻟﻣواطﻧﺔ ﻣﻊ ﻗﻠﺔ أو اﻧﻌدام اﻟﺳﻠوﻛ
ﺑل ﯾﺟب أن ﺗﺗﺄﻛد ﻣن رﻏﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺑﻘﺎء ﻓﯾﻬﺎ وﻋدم ﺗﻔﺿﯾﻠﻬم ﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻌﻣل ﻛل ﻓﺗرة؛ ﻓﺎرﺗﻔﺎع ﻣﻌدل 
دوران اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ ﯾﻛون ﻋﺎدة ﻏﯾر ﻣﻔﯾد ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎن اﻷﻣر ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ذوي اﻟﻣﻬﺎرات 
ﻟدى  ﯾن اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺗﻰ ﻻ ﺗﺧﻠقاﻟﻌﺎﻟﯾﺔ واﻟﺧﺑرات اﻟﻛﺑﯾرة. ﻟذﻟك، ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﺳ
 اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ ﺑدل اﻟﺑﻘﺎء ﻟدﯾﻬﺎ ﻷطول ﻓﺗرة ﻣﻣﻛﻧﺔ؛
ﺳﻠوك آﺧر ﯾﺟب اﻻﻧﺗﺑﺎﻩ إﻟﯾﻪ  (:ecnadnetta krow gniniatniaMاﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ اﻻﻟﺗﺣﺎق ﺑﺎﻟﻌﻣل ) .ه
ﻧﻪ ﺿﻐوط ﻋﻣل، ﻓﺈوﻫو اﻟﺗﻐﯾب ﻛﻌﺎدة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل؛ ﻓﺈذا ﻛﺎن ﻫذا اﻷﺧﯾر ﻏﯾر راض، أو ﯾﺗﻌرض ﻟ
  ﯾﻣﯾل إﻟﻰ ﺗﻌﻣد اﻟﺗﺄﺧر ﻓﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل وٕاﻟﻰ اﻹﻛﺛﺎر ﻣن اﻟﺗﻐﯾب ﺑﺣﺟﺞ ﻏﯾر ﻣﻘﻧﻌﺔ.
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
ﻻ ﯾﻘل اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ أﻫﻣﯾﺔ ﻋن اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﻗد اﻫﺗم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺑدراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك 
ا اﻟﻣﺳﺗوى ﻣن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻔﺎﻋل ﻋدة أﻓراد ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻟﻛون ﻫذ
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ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﻌﯾن. وﺗﻛﻣن أﻫﻣﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﻛوﻧﻪ ﯾﻌطﻲ ﻓﻛرة ﻋن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
ﻟﻣﻬﺎم ا اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌﺎﻣل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض ﻓﻲ إطﺎر إﻧﺟﺎز
  اﻟﯾوﻣﯾﺔ وﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
  . ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ1
 ( ﻋددpuorGﯾﻣﯾز اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﯾن "اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ" و"اﻟﻔرﯾق"؛ ﻓﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ )
ﺑﻪ ( ﻓﯾﻘﺻد maeT، أﻣﺎ اﻟﻔرﯾق )1ﺗواﺻﻠون ﻋﻠﻰ اﻣﺗداد ﻣدة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻪﯾو  ﻣن اﻷﻓراد ﯾﺗﺷﺎرﻛون ﻫدﻓﺎ ﻣﻌﯾﻧﺎ
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﻬﺎرات ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﯾﻠﺗزﻣون ﺑﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﻌﯾن وﺑﻣﺳﺗوى ﻣﺣدد ﻣن اﻷداء، ﻣﻊ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ 
  2ﺗﻘوﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم.
وﯾﻛﻣن اﻟَﻔرق ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﻔرﯾق ﻓﻲ أن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻼرﺳﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم، أﯾن ﺗﺗﺟﺳد ﻏﺎﻟﺑﺎ 
(، وﻫذا ﻫو اﻟﻧوع puorg ksaT(، ﻛﻣﺎ ﻗد ﺗﺗﺟﺳد ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﻣل )puorg pihsdneirFﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﺻداﻗﺔ )
اﻟﻣﻘﺻود ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣذﻛور، واﻟذي ﯾﺗﺷﻛل ﺑﺈﺷراف اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ أو اﻟوﺳطﻰ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻐرض 
  ﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﻌﯾن، ﻓﺈذا ﺗﺣﻘق ذﻟك اﻟﻬدف، اﻧﺣﻠت ﺗﻠك اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ.
ﻣﯾز اﻷﻛﺛر ﺗﻌﺑﯾرا ﻋن اﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻷﻛﺛر ﺗواﺟدا ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻛوﻧﻪ ﯾﺗ أﻣﺎ اﻟﻔرﯾق )أو ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل( ﻓﻬو اﻟﺗﻧظﯾم
ﺑﺎﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ وﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؛ ﻓﺎﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟﻣﺗواﺟدون ﻓﻲ ﻛل ﻗﺳم إداري ﻣن أﻗﺳﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺷﻛﻠون 
اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺄﻫداف  ﻪﻓرﻗﺎ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﻬﺎراﺗﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻧﺷﺎطﺎت ذﻟك اﻟﻘﺳم اﻹداري، ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓ
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﻟذﻟك، ﻓﻔرق اﻟﻌﻣل ﻫﻲ اﻷﻛﺛر ارﺗﺑﺎطﺎ ﺑﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻻﻟﺗزام ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻔرﯾق، اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، اﻻﺗﺻﺎﻻت، 
ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ، أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة، اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
  اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.ﻓﻬﻲ ﻣﺣل اﻻﻫﺗﻣﺎم ﻣن طرف 
 . ﺗطور ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل2
ﺗﻣر ﻓرق اﻟﻌﻣل ﻋﺎدة ﺑﻌدة ﻣراﺣل ﺗﺗطور ﻓﯾﻬﺎ إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن أﻋﺿﺎﺋﻬﺎ، 
اﻟذﯾن ﯾﺗﺣوﻟون ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﻔردي اﻟﻣﺳﺗﻘل إﻟﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ. وﻫﻲ ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ ﻧﻣوذج اﻟﻣراﺣل اﻟﺧﻣس 
 (.II.01ل، اﻟذي ظﻬر ﻓﻲ اﻟﺳﺗﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ. اﻟﻧﻣوذج ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )ﻟﺗطور ﻓرﯾق اﻟﻌﻣ
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  (: ﻧﻣوذج اﻟﻣراﺣل اﻟﺧﻣس ﻟﺗطور ﻓرﯾق اﻟﻌﻣلII.01اﻟﺷﻛل رﻗم )
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ﺗﻌرف ﺑﻣرﺣﻠﺔ ﺟس اﻟﻧﺑض، ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻐﻣوض ﺣول أﻫداف ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل،  (:gnimroFﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻛوﯾن )  .أ
ﻫﯾﻛﻠﻪ وﻗﺎﺋدﻩ، وﯾﺗﻌرف اﻟﻌﺎﻣل ﻓﯾﻪ ﻋﻠﻰ زﻣﻼﺋﻪ وﯾﺑدأ ﻓﻲ اﻟﺑﺣث ﻋن اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي اﻟﻣﻧﺎﺳب ﺗﺟﺎﻫﻬم، 
ﻛﻣﺎ ﯾﺣﺎول ﺗﺣدﯾد دورﻩ ﺑدﻗﺔ ﻓﻲ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، وﯾﻌﻣل ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯾﯾم إﯾﺟﺎﺑﯾﺎت وﺳﻠﺑﯾﺎت 
ﻣل ذﻟك. وﺗﻧﺗﻬﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺑدأ ﻛل ﻓرد ﺑﺎﻟﺗﻔﻛﯾر ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﻪ ﻋﺿو اﻟﺗواﺟد ﻓﻲ ﻓرﯾق اﻟﻌ
 ﻓﻲ ذﻟك اﻟﻔرﯾق؛
ﯾﺷﻬد ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻓﯾﻬﺎ ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻟﺻراع؛ ﻓﯾﺗﻘﺑل اﻷﻓراد ﻛﯾﺎﻧﻪ وﻟﻛن  (:gnimrotSﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻌﺻف ) .ب
ﯾرﻓﺿون اﻟﻘﯾود اﻟﺗﻲ ﯾﻔرﺿﻬﺎ ذﻟك اﻟﻛﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﺣرﯾﺗﻬم اﻟﻔردﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﻗد ﯾﻧﺷﺊ ﺗﻌﺎرض ﺑﯾن اﻷﻓراد ﺣول 
ﻫوﯾﺔ ﻗﺎﺋد ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، وﺳﯾﺳﻌﻰ ﻛل ﻓرد إﻟﻰ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟدور اﻟذي ﯾرﯾدﻩ. وﺗﻧﺗﻬﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ 
 ﻛل ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل؛ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗﺿﺢ ﻫﯾ
ﺗﺗﺳم ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺑﺗطوﯾر اﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻠﺳﻠوك  (:gnimroNﻣرﺣﻠﺔ وﺿﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر )  .ج
ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻣﺎﺳك ﻣاﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﻛﻣﺎ ﺗﺷﻬد ﺗطور ﻋﻼﻗﺎت اﻷﻋﺿﺎء ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم، ﺗطور ﺣس اﻻﻧﺗﻣﺎء 
ن وﺿﻊ ﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣراد ﻣﻫﯾﻛل ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل. وﺗﻧﺗﻬﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗوﺻل ﻛل ﻓرد إﻟﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗ
 اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، وﻛذا ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﺗﺿﺢ أﻫداف ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل؛
اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﻌﻧﻲ اﻧﺗﻬﺎء ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗﻔﺎﺗﻪ  (:gnimrofrePﻣرﺣﻠﺔ اﻷداء )  .د
إﻟﻰ إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻪ وﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻪ، وﯾﻛون اﻷﻓراد ﻗد ﺗﺟﺎوزوا اﻟﺻراﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﺣدﺛت ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻌﺻف، 
ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎون ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم. ﻓﯾﺗﻣﯾز ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ذو اﻷداء اﻟﻣرﺗﻔﻊ ﺑروح اﻟﺗﻌﺎون، ﺛﻘﺔ اﻷﻋﺿﺎء وﺗﻌﻠﻣوا 
 ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم واﻻﻟﺗزام ﺗﺟﺎﻩ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل وأﻫداﻓﻪ؛
ﻫﻲ ﻟﯾﺳت ﻣرﺣﻠﺔ ﺿرورﯾﺔ، ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻬﺎ ﻓرق اﻟﻌﻣل ذات اﻟﻬوﯾﺔ  (:gninruojdAﻣرﺣﻠﺔ ﺣل ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ) .ه
 ق أﻫداﻓﻬﺎ أو ﻋدم ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ، ﻓﺄدى ﺑﻬﺎ ذﻟك إﻟﻰ اﻟزوال.اﻟظرﻓﯾﺔ، وﺗﻌﻧﻲ إﻣﺎ اﻻﻧﺗﻬﺎء ﻣن ﺗﺣﻘﯾ











أﻧﻪ ﻻ ﯾﺟب أن ﺗﻣر ﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑﺟﻣﯾﻊ  notgnaLو snahtuLﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻧﻬﻣﺎ ﻟﺗﻘﯾﯾم ﻫذا اﻟﻧﻣوذج، ﯾرى 
ﻫذﻩ اﻟﻣراﺣل، ﻛﻣﺎ ﻗد ﺗﺷﻬد ﺑﻌض اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻣرﺣﻠﺗﯾن ﻓﻲ وﻗت واﺣد، وﻗد ﺗﻌود ﻟﻣراﺣل ﻗد ﺗﺟﺎوزﺗﻬﺎ. ﻛﻣﺎ ﯾﻬﻣل 
ﻟﻧﻣوذج اﻹطﺎر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أﻧﻪ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﺈن اﻟﻘواﻋد، ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟدور، ﻫذا ا
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﺗﻛون أﺻﻼ ﻣوﺟودة، ﻟذﻟك ﻓﻐﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺗم إﻟﻐﺎء 
ﺄن وار، ﺗﺣدﯾد وﺟﻣﻊ اﻟﻣوارد واﻟﻘﻠق ﺑﺷاﻟﻣراﺣل اﻷوﻟﻰ ﻟﺗطور ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل وﻣﺎ ﺗﺣﺗوﯾﻪ ﻣن وﺿﻊ ﺧطط، ﺗوزﯾﻊ اﻷد
  اﻟﺻراع وﻏﯾرﻫﺎ.
رﻏم ﻛل ذﻟك، ﯾﻘدم ﻧﻣوذج ﺗطور ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﺗوﺿﯾﺣﺎ ﻣﻬﻣﺎ ﻟﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻛوﯾن ﻓرق اﻟﻌﻣل وذﻟك ﺑﻔﺿل إﺣﺎطﺗﻪ 
ﺑﻛل اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗﻣر ﺑﻬﺎ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، اﻷﻫداف واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ 
  ﺎﻩ ﻧﻔﺳﻪ وﻓرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ، وذﻟك ﻓﻲ ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل ﻫذا اﻟﻧﻣوذج.ﺗﻔﻛﯾر اﻟﻔرد ﺗﺟ
  ﺗراﺑط ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل .3
. وﯾﻣﻛن 1ﯾﻘﺻد ﺑﺗراﺑط ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻣدى اﻧﺟذاب ﻛل ﻋﺿو إﻟﻰ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل وﻛذا ﻣدى اﺳﺗﻌدادﻩ ﻟﻠﺑﻘﺎء ﻓﯾﻪ
ﻣل ء، ﻋدم ﺗﻌﺎرض ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻓرﯾق اﻟﻌاﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن ﺗراﺑط ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل: ارﺗﯾﺎح اﻟﻌﺎﻣل ﺗﺟﺎﻩ ﺑﺎﻗﻲ اﻷﻋﺿﺎ
، ﺣﯾوي ﺗﺟﺎﻩ أﻧﺷطﺔ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، ﻻ ﯾﺗﻐﯾب 2ﻣﻊ ﻧظﺎم ﻗﯾﻣﻪ اﻟﺷﺧﺻﻲ، ﺳﻌﯾﻪ إﻟﻰ ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت ﺟﯾدة ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻪ
ﻛﺛﯾرا، ﻻ ﯾﻬدف إﻟﻰ ﻣﻐﺎدرة ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﺟزء ﻣن رﺿﺎﻩ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ. وﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل، 
وﺻول ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل إﻟﻰ ﺗراﺑط ﻗوي، ﻷن ذﻟك ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺣﻘق ﻟﻪ ﻋدة أﻧواع ﻣن ﻓﺈن اﻟﻌﺎﻣل ﺑدورﻩ ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ 
  اﻟﺗﻘدﯾر وﻏﯾرﻫﺎ.   و اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻔردﯾﺔ، ﻛﺎﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻻﻧﺗﻣﺎء، اﻹﻧﺟﺎز 
ﻋدة ﻋواﻣل ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗراﺑط ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾﻔﻬﺎ ﻓﻲ أرﺑﻌﺔ أﺻﻧﺎف ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل  وﻫﻧﺎك
  (.II.11رﻗم )
  (: اﻟﻣؤﺛرات ﻓﻲ ﺗراﺑط ﻓرﯾق اﻟﻌﻣلII.11اﻟﺷﻛل رﻗم )
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( اﻟﻣذﻛور ﺳﺎﺑﻘﺎ، واﻟذي ﯾﻌﺑر ﻋن ytirutam dna tnempoleved maeTﻓﻔﺿﻼ ﻋن ﻣدى ﺗطور ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل )
  ﯾﻣﯾﺔ.اﻟﻌﻣل واﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻧظ ﻣﺣﯾطﺗزاﯾد ﺗراﺑط ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻣﻊ ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗﺟﺎوزﻫﺎ، ﻫﻧﺎك أﯾﺿﺎ ﻋواﻣل اﻟﻌﺿوﯾﺔ، 
( ﻓﻲ ﺣﺟم ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، ﺗﻧﺎﺳب أﻋﺿﺎﺋﻬﺎ وﻛذا أداﺋﻬﺎ؛ ﻓﻬﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ pihsrebmeMﻓﺗﺗﻣﺛل ﻋواﻣل اﻟﻌﺿوﯾﺔ )
ﻋﻛﺳﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺣﺟم واﻟﺗراﺑط، أي ﻛﻠﻣﺎ زاد ﻋدد اﻷﻋﺿﺎء ﻛﻠﻣﺎ آل ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل إﻟﻰ اﻻﻧﻘﺳﺎم وﻓﻘدان ﺗراﺑطﻪ. وﯾﻘﺻد 
ﻫﺗﻣﺎﻣﺎت، اﻟﻌﺎدات واﻟﻘﯾم وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻘوي ﺑﺗﻧﺎﺳب اﻷﻋﺿﺎء ﻣدى ﺗﺷﺎرﻛﻬم ﻟﻧﻔس اﻻ
ﻣن ﺗراﺑط ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﺟﻧﺑﺎ إﻟﻰ ﺟﻧب ﻣﻊ ﻣدى اﺳﺗﻘرار ﻫذا اﻷﺧﯾر اﻟذي ﯾﺳﺎﻋد أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﺗﻘوﯾﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل 
  واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ.
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ. ﻓﻣن ( ﻓﻲ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﻬﺎم، اﻻﺗﺻﺎﻻت و tnemnorivne kroWﻛﻣﺎ ﺗﺗﻣﺛل ﻋواﻣل ﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل )
ﺷﺄن اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ أن ﺗزﯾد ﻓﻲ ﺗراﺑط ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻔردﯾﺔ ﻛﺎﻟﻣﺣﺎﻣﺎة، 
اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺻف اﻟﺗﺟﻣﯾﻊ، اﻟطب وﻏﯾرﻫﺎ. ﻛﻣﺎ ﯾﺑﻘﻰ ﻟﻼﺗﺻﺎﻻت دور ﻣﻬم ﻓﻲ ارﺗﯾﺎح اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻣن 
ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل وﻛذا طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻪ، ﻓﻛل ذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول ﺑﺎﻗﻲ اﻷﻋﺿﺎء، ﻣﻌﺎﯾﯾر 
ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ إﺑﻘﺎء اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل. أﻣﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻘد ﺗﻛون ﻋﺎﻣﻼ إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ أو ﺳﻠﺑﯾﺎ ﻫﻧﺎ، وﯾﻌﺗﻣد 
  ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﺣﻛم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ.
وأﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدة، ﻓﻠﻬﺎ دورﻫﺎ ﻛذﻟك ﻓﻲ ( ﻓﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾر lanoitazinagrOأﻣﺎ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ )
ﺗراﺑط واﺳﺗﻘرار ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، ﻓﻌدة ﻋواﻣل ﻛﺎﻟﺗﺣﻔﯾز، اﻟﺗوﺟﯾﻪ، اﻟدﻋم اﻟﻣﻌﻧوي، إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن 
ﺗﻘوي ﺗراﺑط ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل. ﻛﻣﺎ أن اﻹﻧﺻﺎف ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣﻬم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن؛ ﻓﺎﻟﻣﺳﺎواة ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ، 
ﻧظﺎم اﻷﺟور، ﺗﺳﺎوي اﻟﻔرص ﻓﻲ اﻟﺗطور اﻟﻔردي وﻏﯾرﻫﺎ ﻫﻲ ﻋواﻣل ﻣﻬﻣﺔ ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻣدى وﻻء اﻟﻌﺎﻣل ﻣﻧطﻘﯾﺔ 
  ﻟﻠﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ.
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻫﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻠﻣوس اﻟﻣﻌﺑر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻗد ﺗﺄﺧذ ﻋدة ﻣظﺎﻫر ﺗﻌﻛس اﻟﺟﺎﻧب 
اﻟﻣﻌﻧوي ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻣﺛﻼ ﻓﻲ اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، ﻷﻧﻪ ﺑدون اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺗﺑﻘﻰ اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ 
  ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺟرد أﻓﻛﺎر ﻻ وﺟود ﻟﻬﺎ ﻓﻲ أرض اﻟواﻗﻊ. 
اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺑﺄﻧﻬﺎ أي ﺷﻲء ﯾﻣﻛن رؤﯾﺗﻪ، ﺳﻣﺎﻋﻪ أو اﻟﺷﻌور ﺑﻪ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﻛون وﺗﻌرف 
  1اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت أول ﺷﻲء ﯾﺗم ﻣﻼﺣظﺗﻪ ﻋﻧد اﻟدﺧول إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
رة ﻋن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫﻲ ﻣن اﻟﻣظﺎﻫر واﻟظواﻫر اﻟﻣﻌﺑ ّ ﻋددﺑﺎﺳﺗﻌراض  niehcSوﻗد ﻗﺎم 
  2:ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
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 ﻗواﻋد اﻟﻠﺑﺎس؛ 
 اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺳﻠطﺔ؛درﺟﺔ  
 ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل؛ 
 اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت )ﻋددﻫﺎ، ﺗوﻗﯾﺗﻬﺎ، ﻣدﺗﻬﺎ(؛ 
 ﻛﯾﻔﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات؛ 
 اﻻﺗﺻﺎﻻت؛ 
 اﻷﺣداث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ؛ 
 اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ، اﻟﻠﺑﺎس اﻟﻣوﺣد، رﻣوز اﻟﻬوﯾﺔ؛ 
 اﻟطﻘوس واﻟﺷﻌﺎﺋر؛ 
 اﻟﺻراﻋﺎت واﺧﺗﻼف اﻵراء: ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬﺎ؛ 
  واﻟﻌﺎﺋﻠﺔ.اﻟﻣوازﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣل  
ﻣظﺎﻫر أﺧرى ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺗرﺑط ﺑﺷﻛل أﻛﺑر ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻧﻣط  aivanoBوﯾﺿﯾف 
اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻫذﻩ اﻟﻣظﺎﻫر ﻫﻲ: اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﻛﯾﻔﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ،  ب، اﻟﺗﺣﻔﯾز واﻟﺗﻘﯾﯾم واﻟﻣﻛﺎﻓﺂت، اﻟﺗﻐﯾب وﻧﺳﺑﺔ دوراناﻟﺟدد، ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗرﻗﯾﺔ واﻟﻔﺻل ﻣن اﻟﻌﻣل، ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾ
  1ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻻﺗﺻﺎل، ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺣل اﻟﻧزاﻋﺎت، ﻧوع اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻘواﻋد، اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
واﻟﺟدﯾر ﺑﺎﻟذﻛر أﻧﻪ ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ﺳﻬوﻟﺔ ﻣﻼﺣظﺗﻬﺎ، إﻻ أﻧﻪ ﯾﺑﻘﻰ ﻣن اﻟﺻﻌب ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻋﻠﻰ 
ءة اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، أي ﻓﻬم وﺗﻔﺳﯾر ﻣﻌﺎﻧﯾﻬﺎ؛ ﻓﺑﺈﻣﻛﺎن أي ﻋﺎﻣل ﻣﻼﺣظﺔ ﻋدة ظواﻫر ﺗﻣﺛل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗرا
. ﯾﻘول 2اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻟﻛن ﯾﺻﻌب ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻬم ﻣﺎذا ﺗﻌﻧﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أو ﺣﺗﻰ أﺳﺑﺎب ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻛﻌﻧﺎﺻر ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ
 ﻓﯾﻬﺎ، وﻟﻛن ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻻ إﻧﻪ ﻣن اﻟﺳﻬل وﺻف "ﻛﯾف" ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣﯾطﻬﺎ و"ﻣﺎ" أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻟﺳﺎﺋدة niehcS
  3ﯾﻣﻛن ﻓﻬم اﻟﻣﻧطق اﻟﻛﺎﻣن وراء ﻛل ﻫذا، أي "ﻟﻣﺎذا" ﺗﺗﺻرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ذﻟك اﻟﻧﺣو.
ﻓﯾﺔ، ﺳﺔ ﻟﻣدة زﻣﻧﯾﺔ ﻛﺎﻟﻔﻬم اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﯾﺗوﺟب اﻻﻧﺗﻣﺎء إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳ ﻪأﻧ niehcS وﯾﺿﯾف
ﺣول ﻣﻌﺎﻧﻲ ﺗﻠك اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت وﻛذا أﺳﺑﺎب اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻣن  4ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟﺟدﯾد ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺻورة ﺷﯾﺋﺎ ﻓﺷﯾﺋﺎﺑﻓذﻟك ﻛﻔﯾل 
  ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻪ ﺳﯾﻛون ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳؤال "ﻟﻣﺎذا".
أﯾﺿﺎ إﻟﻰ أن ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺗﺳﺗوﺟب اﻟﺗﻌﻣق أﻛﺛر ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  niehcSوﯾﺷﯾر 
ﻲ ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻪ ﺳﻠوك ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺔ اﻟﻘﯾم، اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر وﻣﺧﺗﻠف اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗ
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ﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻘﯾم ا ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﯾن اﻵﺧرﯾنﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺳﺗو  وﯾﻛون ذﻟك ﻣن ﺧﻼل، 1اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ
  واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ.
ﯾﺗم اﻟدراﺳﺔ ﺳ ﻋن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، وﻷﻏراض ﻫذﻩ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑرﻣظﺎﻫر  ﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣنإذًا، 
ﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق و ﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ،  ﻛﻣؤﺷراتاﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﺗﺻﺎﻻت اﻋﺗﻣﺎد 
  ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣطﻠب. إﻟﯾﻬﻣﺎ ﺑﺷﻲء ﻣن اﻟﺗﻔﺻﯾل
  اﻟﻔرع اﻷول: اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن أﺑرز اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﻣرﺋﯾﺔ اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﻌﺑرة ﻋن اﻟﺣﯾﺎة 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، إذ ﺗﺗرﺟم رؤﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗوﺟﻬﺎﺗﻬﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺗﻌﺑر ﻋن ﻣﺧﺗﻠف اﻟوظﺎﺋف، اﻷﻧﺷطﺔ واﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. 
وﺗﻣﺛل اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﺎ ﻟﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻛﻣﺎ وﺗﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن 
ﻣراﻗﺑﺔ ﺗطﺑﯾق اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻔﻛري ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ وﻣدى اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ ذﻟك. ﻓﻌﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل، رﻏﺑﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻘﯾم 
ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ أرض اﻟواﻗﻊ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻬﯾﺎﻛل، اﻟﻧظم  واﻓﺗراﺿﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺟب أن
واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر ﺗﻠك اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ، ﻛﺗطﺑﯾق إﺣدى ﻧﻣﺎذج إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣذﻛورة، اﺳﺗﻌﻣﺎل 
 بأدوات إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺗطﺑﯾق ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون، ﺗﻔﻌﯾل ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة وﻣﺧﺗﻠف أﺳﺎﻟﯾ
  وأدوات اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
أن اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻠﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﯾد  niehcSوﯾؤﻛد 
. ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 2اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬﺎ، وذﻟك ﺣﺗﻰ ﺗﻛون ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ
ﺳﻘﺔ ﻣﻊ اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، ﺳﯾﻌﻧﻲ ذﻟك أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗد اﺳﺗطﺎﻋت ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺧﺗﻠف اﻟوظﺎﺋف، اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺗﻧﺎ
اﻷﻧﺷطﺔ واﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﯾد ﺗوﻓرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻣﻛن اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠاﻟداﺧﻠﻲ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻣﻛﻧت ﻣن ﺗﺣﻘﯾق رؤﯾﺗﻬﺎ وﺗوﺟﻬﺎﺗﻬﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﺑ
  ﻣن ﺗرﺳﯾﺦ اﻟﻘﯾم واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻘوﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
ﻟﻠﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ دور اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗواﻓﻘﻬﺎ ﻣﻊ اﻟﻘﯾم  niehcSوﯾﻌود 
واﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘول "إذا ﻟم ﯾﻘم ُﻣّﻼك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﻘﺎدة ﺑﺗﺻﻣﯾم ﻧظم وﻋﻣﻠﯾﺎت داﻋﻣﺔ، ﺳﯾﻔﺗﺣون اﻟﺑﺎب 
  3م ﻣن اﻟﺑداﯾﺔ."ﻋﻠﻰ ﻋدم اﻟﺗواﻓق اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو ﺳُﯾﺿِﻌﻔون رﺳﺎﻟﺗﻬ
                                                             
                              .medI 1
 .352p ,.tic.pO ,pihsredaeL dna erutluC lanoitazinagrO ,niehcS .E 2
      .medI 3
 اﻹﻃﺎر اﻟﻨﻈﺮي ﻟﻠﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ   اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻧﻲ
 531
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻻﺗﺻﺎﻻت
، ﻛﻣﺎ 1أن اﻻﺗﺻﺎﻻت واﺣدة ﻣن أﻫم اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ niehcSﯾؤﻛد 
ات ﻛﺄﺣد ﻣؤﺷر  ﻫﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺎت. ﻟذﻟك ﺳﯾﺗم اﻋﺗﻣﺎدوﺗﻌﺗﺑر اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻣوﺿوﻋﺎ ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر ودراﺳﺔ 
  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ.
  وﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻪ ﻻ: ﺗﻌرﯾف اﻻﺗﺻﺎلأو 
ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﻪ ﻋن ﻛوﻧﻪ ﺗﻔﺎﻋﻼ ﺑﯾن طرﻓﯾن أو أﻛﺛر، أو ﺗﺑﺎدﻻ ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت، ( noitacinummoCاﻻﺗﺻﺎل )ﻻ ﯾﺧرج 
. ﻛﻣﺎ 2ﺑﺄﻧﻪ أي ﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﻔرﯾق اﻟواﺣد أو اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟواﺣدة ﺑﻐرض ﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﺷﺗرك ﻪﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾﻔﻓ
  3.ﻓﻬم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾن طرﻓﯾن أو أﻛﺛرﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﺑﺎدل و ﺑﺄﻧﻪ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﯾﺗم ﻣن ﯾﻌرف اﻻﺗﺻﺎل 
  4أﻣﺎ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻﺗﺻﺎل ﻓﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
 اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻔردﯾﺔ، وﺗﻛون ﺑﯾن ﻓرد وآﺧر؛ 
 اﻻﺗﺻﺎﻻت داﺧل اﻟﻔرﯾق اﻟواﺣد، واﻟﺗﻲ ﺗﺟري ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﻔرﯾق اﻟواﺣد؛ 
 اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺑﯾن اﻟﻔرق اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ 
 ﻛون ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺣﯾطﻬﺎ اﻟﺧﺎرﺟﻲ.ﺗو اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ،  
  5ﺗﻲ:ﻫﻲ ﻛﺎﻵو ﺑﺑﻌض اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺿﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل،  dranraB retsehCوﯾوﺻﻲ 
 ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل ﻣوﺿوﻋﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ واﺿﺣﺔ وﻣﻌروﻓﺔ أﯾﺿﺎ؛ .1
 داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻫﻧﺎك ﻗﻧﺎة اﺗﺻﺎل رﺳﻣﯾﺔ وﻣﺑﺎﺷرة ﻟﻛل ﻓرد ﻣن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  .2
 ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﺧط اﻻﺗﺻﺎل ﻣﺑﺎﺷرا وﻗﺻﯾرا ﻗدر اﻟﻣﺳﺗطﺎع؛ .3
ﯾﻔﺗرض ﺑﺧط اﻻﺗﺻﺎل أن ﯾﻣر ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﻣوﺟودة ﻓﯾﻪ، وأﻻ ﯾﺗﺟﻧب ﻧﻘطﺔ أو ﺑﻌض اﻟﻧﻘﺎط،  .4
 ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﯾﺷﺗﻣل ﺧط اﻻﺗﺻﺎل ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓراد اﻟﻣوﺟودﯾن ﻓﯾﻪ دون اﺳﺗﺛﻧﺎء؛
وﻗﺎدة اﻟﻔرق، اﻟذﯾن ﯾﻣﺛﻠون ﻣراﻛز اﺗﺻﺎل، ﯾﺟب أن ﯾﻛوﻧوا ذوي اﻷﻓراد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻛرؤﺳﺎء اﻷﻗﺳﺎم  .5
 ﻛﻔﺎءة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣؤﻫﻠﺔ ﻟﺗﻠك اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣﻧوطﺔ ﺑﻬم ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل؛
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﻣل؛ﻛﺎﻧت ﯾﺟب أن ﯾﺑﻘﻰ ﺧط اﻻﺗﺻﺎل ﻣﻔﺗوﺣﺎ ﺑﺷﻛل داﺋم طﺎﻟﻣﺎ  .6
ن رِﺳل ﻣﯾﻛون ﻛل اﺗﺻﺎل ﻣﻌروف اﻟﻣﺻدر، ﺑﺣﯾث ﯾﻣﻛﱢن اﻟﻣﺳﺗﻘِﺑل ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ ﻣرﻛز اﻟﻣ نﯾﺟب أ .7
 اﻟﻬرم اﻹداري.
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  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﺗﺟﺎﻫﺎت اﻻﺗﺻﺎﻻت
ﯾﻣﺛل اﻻﺗﺻﺎل اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺗدﻓق إﻣﺎ ﻋﻣودﯾﺎ 
ﺧﻼل اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، أي ﻣن ﻣﺳﺗوى ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻵﺧر، أو أﻓﻘﯾﺎ، أي ﺑﯾن اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﻔس 
  .اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  . اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻌﻣودﯾﺔ1
( ﻋن اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت snoitacinummoc lacitreVﺗﻌﺑر اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻌﻣودﯾﺔ )
( noitacinummoc drawnwoDاﻟﺳﻔﻠﻰ. وﺗﺗﻔرع إﻟﻰ: اﺗﺻﺎﻻت ﻧﺎزﻟﺔ واﺗﺻﺎﻻت ﺻﺎﻋدة. ﻓﻲ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻧﺎزﻟﺔ )
ﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﺄﺗﻲ ﻓﻲ ﺷﻛل أواﻣر؛ ﻓﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻷﺳﻔل ﺣﺳب اﻟ
ﯾﻌرف اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﻔﻠﻰ ﻣﺎ ﺗرﯾدﻩ ﻣﻧﻬم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ. ﻛﻣﺎ ﺗﻣﻛﻧﻬم اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻧﺎزﻟﺔ ﻣن 
  1ﻣﻌرﻓﺔ رؤﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﻬﺎ، اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ وأﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻛﺑرى.
( ﻓﺗﻣﺛل ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ ﻓﻲ noitacinummoc drawpUأﻣﺎ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺻﺎﻋدة )
( ﺗﻣﻛن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ ﺗم stropeRاﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، وﺗﺄﺗﻲ ﻓﻲ ﺷﻛل ﺗﻘﺎرﯾر )
 إﻧﺟﺎزﻩ ﻓﻲ ﻛل وﺣدة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﻣﻛن اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺻﺎﻋدة ﻣن إﯾﺻﺎل ﺻوت اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ ﻗﻣﺔ اﻟﻬرم اﻹداري، واﻟﻣﻌﺑر ﻋن اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم، اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﻬوﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل، اﻗﺗراﺣﺎﺗﻬم 
  ﻓﻲ ﺣﻠﻬﺎ وﻛذا ﻣدى رﺿﺎﻫم اﻟوظﯾﻔﻲ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم.
  . اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻷﻓﻘﯾﺔ 2
ﺔ، وﺗﻌﺑر ( ﻣن أﻫم أﻧواع اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳnoitacinummoc latnoziroHﺗﻌﺗﺑر اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻷﻓﻘﯾﺔ )
ﻋن ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل اﻟوﺣدة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟواﺣدة أو ﺑﯾن اﻟوﺣدات واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ. 
وﺗﻛﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﻫذﻩ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ ﺗوﻓﯾرﻫﺎ ﻟﻌﻧﺻر اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻬﻲ ﺗﻣﻛﱢن ﻣن ﺣل 
(؛ إذ ﺗﺄﺗﻲ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻫﻧﺎ ﻟﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت gnivlos melborp latnemtrapedartnIاﻟﻣﺷﺎﻛل داﺧل اﻟﻘﺳم اﻟواﺣد )
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﺑﯾن أﻓراد اﻟﻘﺳم اﻟواﺣد، ﻛﻣﺎ ﺗﻣﻛن اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻷﻓﻘﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻧﺳﯾق 
ع إﻟﻰ ( واﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﯾﻧﻬم دون اﻟرﺟو noitanidrooc latnemtrapedretnIﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ )
  2اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻹدارة، اﻷﻣر اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أي ﯾﺳرع ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾرﻓﻊ ﻣن ﻣﺳﺗوى أداﺋﻬﺎ.
ﻬﺎﺗف، ﻟأﻣﺎ وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻬﻲ ﻣﺗﻌددة، ﻣﻧﻬﺎ: اﻟﺗﻘﺎرﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ، اﻟﻣذﻛرات، اﻟﻣراﺳﻼت اﻹدارﯾﺔ، اﻟﺑرﯾد، ا
 3وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟوﺳﺎﺋل. ﺷﺑﻛﺔ اﻹﻧﺗرﻧت، اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت
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  ﺛﺎﻟﺛﺎ: ﺳﯾرورة ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل
(، ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن noitacinummoc evitceffE، ﻓﺈﻧﻪ ﻟﺿﻣﺎن "اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل" )dnalkaOﺣﺳب 
  1ﺗﻧﺗﻬﺞ اﻟﻣراﺣل اﻷرﺑﻊ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد ﻛل ﻣن اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت إﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻣن (: nalPﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺧطﯾط ) .1
 وأطراف ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل، ...؛ وﺳﺎﺋل، ﺑراﻣﺞ، زﻣن، ﻣﻛﺎن
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺗم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻷطراف اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ وذﻟك ﺑﺎﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﻌدة  (:oDﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ ) .2
وﺳﺎﺋل ﻣﺛل: اﻟﻔﯾدﯾو، اﻟﻣﺟﻼت، اﻟﻣﻠﺻﻘﺎت، اﻟﺑرﯾد اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت، ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺑﺎب اﻟﻣﻔﺗوح، 
 ﻟوﺣﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت، ﺳﺑر اﻵراء، اﻹﻧﺗرﻧت واﻹﻧﺗراﻧت، اﻟﻣؤﺗﻣرات اﻟدورﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ؛
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺗﻣت  (:kcehCﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣﻘق ) .3
ﻛﻣﺎ ﻛﺎن ﻣﺧططﺎ ﻟﻬﺎ، وﺣﻘﻘت اﻷﻫداف اﻟﻣرﺟوة ﻣﻧﻬﺎ. وﺗﺳﺗﻌﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣوﻣﺎ ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣرﺗدة ﻓﻲ 
 ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻛﻛل؛
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة، ﺗﻌﻣل ﺑﻌد ﺗﻘﯾﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ  (:evorpmIﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن ) .4
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﺗدارك اﻟﻧﻘﺎﺋص ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وأﯾﺿﺎ ﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ.
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ﺗم اﻟﺗطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل إﻟﻰ ﻣوﺿوع اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل إﺑراز ﻣﻌﻧﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ وأﯾﺿﺎ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
 ﻋن ﻋدة ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻪ. ﻓﺿﻼﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ وﻋﻼﻗﺔ اﻟرﺑط ﺑﯾن ﺛﻘﺎﻓﺔ ا
  ﻧﻣﺎذج ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺎول وﺻف ﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌدة ﻣﻧظورات.
ﻧﻬﺎ أﻫم اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﻣﻣﯾزة ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻷ وﯾﺷﺎر إﻟﻰ أﻧﻪ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﯾﺗﺷﺎرﻛوا
ﻫﻲ ﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋن ﻫوﯾﺗﻬﺎ وﯾﻔﺳر ﻧﻣط اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﻊ اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﻋدم ﺗﻌﺎرض 
أو اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وذﻟك ﻟﺿﻣﺎن ﺗرﺳﯾﺧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗدﻋﯾﻣﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب ﻣظﺎﻫر اﻟ
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  niehcSإﻟﻰ أن اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺳﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣد ﻣن  ﻛﻣﺎ ﯾﺷﺎر
واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺑﺎﻗﻲ اﻟﻧﻣﺎذج اﻷﺧرى 
ﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎﻫر اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و  اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻬو ﯾﺿم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ
اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﺗرﺟم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺻرﻓﺎت وﯾﻌﺑر ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻌﻠم 
داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻠﻣوس ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗﺟﺳد اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﯾدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎﺳب
ﻓﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ أي ﻣﺑﺎدرة ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ طوﯾﻠﺔ اﻷﻣد ﯾﺣﺗﺎج ﻣزﯾﺟﺎ ﻣﺗﻛﺎﻣﻼ ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﻟك ذﻟك اﻟﺗوﺟﻪ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟذﻟك. ﻛذﺗﺟﺎﻩ واﻟﺗﺻرف اﻟﻣذﻛورة، ﯾﺑﯾن ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر 
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ ﺑد ﻟﻬﺎ ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗدﻋﻣﻬﺎ.اﻷﻣر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة 
إدارة اﻟﺟودة  ، ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲﻛﯾف ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻓق اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﻧﺗﻬﺞﺳﯾﺗم اﺳﺗﻛﺷﺎف ﻣن أﺟل ذﻟك، 
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ق ﻫذﻩ ﻟﺗطﺑﯾ ﺗﺑﺎﻋﻬﺎاإن ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋدة أﺳﺎﻟﯾب وأدوات ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ، وأﯾﺿﺎ ﻣراﺣل ﻋدﯾدة ﯾﺗوﺟب 
ﻛﻣﺎ وﺗرﺗﻛز إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻣرﺗﻛزات أﻫﻣﻬﺎ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز  اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ،
  ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
ﺎ ﺑﺎﻟﺑﺳﯾطﯾن، وﺟﻬدا ﻟﯾﺳ ﺎﺗواﺳﺗﯾﻌﺎب ﻣرﺗﻛزاﺗﻬﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ وﻗ ﻛذﻟك، ﯾﺗطﻠب ﺗطﺑﯾق ﻣراﺣل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﻣﺎ ﺗم  ﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻛلﻟﺑذل اﻟﺟﻬود اﻟﻣﺗواﺻﻠﺔ  ﺿرورةﺗطﺑﯾق ﻟﯾس ﺑﺎﻷﻣر اﻟﺳﻬل، ﯾﺿﺎف إﻟﻰ ذﻟك ﻟﻫذا اﻧﺟﺎح و 
إﻧﺟﺎزﻩ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل إﻧﺟﺎح ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ، وذﻟك ﺑواﺳطﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎس ﻣدى ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ 
  ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻌروﻓﺔ.
ﻓﺎﻟﺗزام اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻷﺟل اﻟﺑﻌﯾد، اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ 
ﻣﺗﻼك اواﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺗﻌددة اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ وﻗﯾﺎس ﻣدى اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ، ﯾﺳﺗدﻋﻲ ﺿرورة 
اﻟﺣﻔﺎظ و ال ﻓﺗرة ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗدﻋم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻛرﯾﺎ وﻋﻣﻠﯾﺎ طو 
ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. ﻓﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ ﻣﺎ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ رﺑط ﻣﺧﺗﻠف ﺟﻬود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻓﻲ إدارة 
اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫﻲ ﻣﺎ ﯾﺿﻣن اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎح ﺗﻠك اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ 
ﺗﺑﻧﻲ إدارة ﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺳاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ذﻟك أنﻣﻌﻧﻰ اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ. اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ و 
إدارة  ﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ طوال ﻣدة ﺣﯾﺎة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫذا ﻫو اﻟﺳﺑب اﻟذي ﯾﻌطﻲ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻫﻣﯾ
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. اﻣﺗداد ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻣﻊ اﻣﺗداد ﺣﯾﺎة ، أياﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﻟﻔﻛرﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ ﺳﯾﺗم  ﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق،
، وذﻟك ﺳﺳﺔإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ و 
اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ:  اﻟرﺋﯾﺳﺔﻣن ﺧﻼل أﺑﻌﺎدﻫﺎ 
 (.III.1، ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ ﻧﻣوذج اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )ﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرواﻟﺗﺣ
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  (: ﻧﻣوذج اﻟدراﺳﺔIII.1اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
  .ﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث اﻟﻣﺻدر:
  
  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷول: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻴﻦ أﺑﻌﺎد اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ واﻟﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻴﺎ
ﺣﺎﺳم ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق وﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، إذ ﺗﻣﺛل ﻧﻘطﺔ اﻟدور اﻟأن ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ  ﻣن اﻟﻣؤﻛد
ارة أن اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹد ﺗﺑّﯾناﻻﻧطﻼق واﻟﻣرﺟﻊ اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﺧطوات إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى، 
و/أو ﺗﻌزﯾز  راﻟﻣؤﺛر اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﺗﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻘﺎدة ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ إﻧﺷﺎء، ﺗﻐﯾﯾ أﯾﺿﺎ اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻫﻲ
ﯾﺎت ﺎﺳﺑﺔ ﻟرؤﯾﺔ واﺳﺗراﺗﯾﺟاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل "ﻏرس" ﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎﻫر وﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧ
  1.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗطور إﻻ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘﯾﺎدة"
ﺎدة ﻓﻲ ﻛﺧطوة أوﻟﻰ ﻣن ﺗﺣﻠﻲ اﻟﻘﯾ ﻟذﻟك، ﻓﺈن ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺑدأ
اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺄﺑﻌﺎد ﺗﻠك اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ. وﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث، ﺳﯾﺗم اﻋﺗﺑﺎر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت 
اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻛﺎﻧﻌﻛﺎس اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ إدارة 
ة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻊ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺟود
  ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ أﻣﺎم ﺿرورة اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺄﺑﻌﺎد ﺗﻠك اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
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 اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
 اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
 اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
 اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
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  اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫﻲ ﻣﺎ ﯾﻣﺛل اﻟﻣﺣرك أو اﻟداﻓﻊ ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ إن اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ 
ﺗﻰ ﺑﻐرض ﺗﻘﯾﯾﻣﻬﺎ وﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ إذا اﻗﺗﺿﻰ اﻷﻣر ﺣ ، وذﻟكاﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻹﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة
ﻣﯾﺔ وأن ﻟﺗطرق إﻟﻰ ﻣوﺿوع ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﺗﻛون ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﻗد ﺳﺑق ا
  ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣن ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ.
ﻧﻣوذﺟﺎ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﯾوﺿﺢ ﻓﯾﻪ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  niehcSوﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق، ﻗدم 
ﺟدا ﻛوﻧﻬﺎ  ﻘﺎﻓﻲ ﻫﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻌﺑﺔ وﻣﻌﻘدةوﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺧطﯾط وﺗﻧظﯾم ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ. وﺣﺳﺑﻪ، ﻓﺈن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛ
"ﻛﯾف ﻧﻐﯾر  مﺗرﺗﺑط ﺑﻧظﺎم ﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، أي ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﻔﻛﯾرﻫم، وﯾﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻟﺻﻌوﺑﺔ ﺗﺑدأ ﻓﻲ اﻷﺳﺎس ﻣن اﻻﺳﺗﻔﻬﺎ
  1ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎﻧت ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﺑطرﯾﻘﺔ اﻟﺗطور اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﻏﯾر ﻓﻌﺎﻟﺔ أو ﺑطﯾﺋﺔ ﺟدا. اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؟"
ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أن ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﯾﻣﻛن ﺗﺳﯾﯾرﻫﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  niehcSإﻻ أن ورﻏم ﻛل ذﻟك، 
. وﯾﻘﺻد 2ﻣن ﺧﻼل "ﻧﻣوذج ﻋﺎم ﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﺗﻐﯾﯾر" ﯾرﺗﻛز ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ دور اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ ﻓﻬم ﺗﻠك اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﺗﺳﯾﯾرﻫﺎ
ﻣوم ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﺑﻣﺻطﻠﺢ "ﻧﻣوذج ﻋﺎم" ﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﺗﻐﯾﯾر، اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻹﺣداث اﻟ
  ﺣول أي ﻣؤﺛر داﺧﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﺑﻐرض ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﺷﺄﻧﻬﺎ ﺷﺄن أي ﻣؤﺛر آﺧر. 
( ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻹﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 7491) niweLﻋﻠﻰ ﻧﻣوذج  niehcSﻣن أﺟل ذﻟك، اﺳﺗﻧد 
، ﻓﺈن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻣر ﺑﺛﻼث ﻣراﺣل ﻫﻲ: إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد، إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر niweLاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. وﺣﺳب ﻧﻣوذج 
ﻋﻠﻰ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻻﺳﺗﻧﺎد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻹﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ، ﯾﻣﻛن  niehcSوٕاﻋﺎدة اﻟﺟﻠﯾد. ﻫذﻩ اﻟﻣراﺣل اﻟﺛﻼث، اﻟﺗﻲ ﯾؤﻛد 
ﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة ﻟﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺣﺎ ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻧﺗﻬﺎﺟﻬﺎ ﻛﺎﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﺿرورة
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
  اﻟﻔرع اﻷول: ﻣرﺣﻠﺔ إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد
( ﺑﺎﻟﺗﺣﺿﯾر اﻟﺟﯾد ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن طرف اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، gnizeerfnUﺗﻘﺿﻲ ﻣرﺣﻠﺔ إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد )
ﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ظر ﻓﻲ اﻟﻘﯾم اإﻋﺎدة اﻟﻧاﻟﺗﻐﯾﯾر، أي وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺑﻌث ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺷﻌور ﺑﺿرورة 
  اﻟﻣراد ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ واﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطوﯾرﻫﺎ أو اﺳﺗﺑداﻟﻬﺎ ﺑﻘﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺧرى.
"ﺑﺿرورة اﻟﺗﻐﯾﯾر" إﺑراز ﻛﯾف أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣراد ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ ﻟم ﺗﻌد ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ  وﯾﻘﺻد ﺑﺧﻠق ﺷﻌور ٍ
داء، رات ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ، اﻧﺧﻔﺎض اﻷﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻌدة أﺳﺑﺎب، ﻛﺎﻟﺗﻐﯾ
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، 1ظﻬور ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ أو اﻛﺗﺷﺎف ﻣؤﺳﺳﺎت أﺧرى ﺗﺗﺑﻧﻰ ﻗﯾم ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻷﺳﺑﺎب
  (، وﯾﻛوﱢ ن ﻟدﯾﻬﺎ اﻟﺣﺎﻓز ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر.muirbiliuqesiDﻣﻣﺎ ﯾؤدي ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ وﻗوﻋﻬﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻣن "ﻋدم اﻟﺗوازن" )
ﻛﻣﺎ وﺗﺄﺗﻲ ﻣرﺣﻠﺔ إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد ﻟﺗﻌﺑر ﻋن إﯾﺟﺎد اﻟﺑدﯾل اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻘﯾم اﻟﻣراد اﺳﺗﺑداﻟﻬﺎ، وﯾﻌﻧﻲ ذﻟك أن اﻟﻘﺎدة 
ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻗد ﻗﺎﻣوا ﺑﺗﻘﯾﯾم اﻟﻘﯾم اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ وﺗﺄﻛدوا ﻣن أﻧﻬﺎ ﻻ ﺗﻧﺎﺳب اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وأن 
أن اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﻣﻛن أن ﺗظﻬر  draaglhaDﯾﺿﯾف اﻟﻘﺎدة أﯾﺿﺎ ﻗد وﺟدوا اﻟﺑدﯾل اﻷﻓﺿل. و 
  ﺑﺳﺑب وﺟود ﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ اﻟﺟودة أﯾﺿﺎ.
ﻗد وﺿﻊ ﻧﻣوذﺟﺎ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺎ ﻟﻠﻘﯾﺎم  niehcSوﺑﻣﺎ أن ﻣرﺣﻠﺔ إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻘﯾم اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، ﻓﺈن 
ن( أو ﻋدة ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﺗﻣﺛﯾﻠﯾﺔ )ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾﺑﻬذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، ﻓﺣﺳﺑﻪ "ﯾﺗﻣﺛل ﺟوﻫر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻓﻲ إﺣﺿﺎر ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﻘدﯾم ﻧﻣوذج ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر اﺗﺟﺎﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ، وﻣن ﺛم اﻟطﻠب ﻣﻧﻬم 
  2ﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ، ..."ﯾاﻟﺿﻣﻧﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺗﺑﻧﺎة واﻻﻓﺗراﺿﺎت
ﻔﯾﺔ ﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ ﻋدة ﺧطوات ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ وﺑﺷرح ﻣﺳﺗﻔﯾض ﺣول ﻛﯾﻗﺎم ﺑﺗﺣﻠﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺛﻘ niehcSوﻗد 
  3اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻛل ﺧطوة، ﻫذﻩ اﻟﺧطوات ﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
 اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة؛ .1
 اﺧﺗﯾﺎر ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟذاﺗﻲ؛ .2
 اﺧﺗﯾﺎر اﻹﻋدادات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗﻘﯾﯾم ذاﺗﻲ .3
 دﻗﯾﻘﺔ(؛ 51ﺷرح اﻟﻬدف ﻣن اﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ) .4
 دﻗﯾﻘﺔ(؛ 51ﻗﺻﯾرة ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺣول اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ )ﻣﺣﺎﺿرة  .5
 دﻗﯾﻘﺔ(؛ 06ﺗﺣدﯾد أوﺻﺎف اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ) .6
 دﻗﯾﻘﺔ(؛ 03-51ﺗﺣدﯾد اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺗﺑﻧﺎة ) .7
 دﻗﯾﻘﺔ(؛ 03-51ﺗﺣدﯾد اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ) .8
 دﻗﯾﻘﺔ(؛ 06-03ﺗﺣدﯾد اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺳﺎﻋدة واﻟﻣﻌﯾﻘﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ ) .9
 ﻘﺔ(.دﻗﯾ 03اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺣول اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ) .01
إﻟﻰ أن ذﻟك ﯾﻣر  niehcS(، ﻓﯾﺷﯾر 7ﻣﺎ ﯾﻬم ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻫﻧﺎ ﻫو ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣدﯾد وﺗﻘﯾﯾم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ )اﻟﺧطوة 
ﻣن ﺧﻼل طرح اﻟﺳؤال: "ﻟﻣﺎذا ﺗﻘوم ﺑﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑﻪ؟" ﻷن اﻟﺟواب ﯾﻣﺛل ﻓﻲ ﺟوﻫرﻩ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺑﻧﺎﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﻲ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻧدون إﻟﯾﻬﺎ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم، وﻣن أﻣﺛﻠﺗﻬﺎ: "ﻧﺣن ﻧﻬﺗم ﺑﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل أﻛﺛر ﻣن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺳﻠطﺔ 
أﻣر ﻓﻌﺎل ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم"، "ﻻ ﻧؤﻣن ﺑﺄن اﻟﻘﺎدة ﻣن ﺣﻘﻬم اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺣﻘوق اﻟرﺳﻣﯾﺔ"، "ﻧﻌﺗﻘد أن ﺣرﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل 
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أﻛﺛر ﻣن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن"، "اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺑدل اﻟﻌﻣل اﻟﻔردي" و "ﯾﺟب أن ﻧﻛون ﻣﻔﯾدﯾن ﻟﺑﻌﺿﻧﺎ اﻟﺑﻌض" وﻏﯾرﻫﺎ 
  ﻣن اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﻠﻘﻰ اﻹﺟﻣﺎع ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣﺗﻰ ﯾﺗم اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻗﯾﻣﺎ.
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﻧﺎة ﻣن ﻗﺑل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ  ﺑﻌد إﯾﺟﺎد اﻟﻘﯾم
ﺗﻘرﯾر ﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم داﻋﻣﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ وﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﻗد ﯾﺳﺗﻧد اﻟﻘﺎدة ﻫﻧﺎ إﻟﻰ 
ﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﺎرف اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺧﺑراﺗﻬم ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺣﯾث ﺗﻛون ﻟدﯾﻬم اﻟﻣﻌ
ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻋن طرﯾق اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ، ﺑﺣﯾث ﯾﻠﺟﺄ اﻟﻘﺎدة إﻟﻰ اﻟﻧظر ﻓﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺗﺑﻧﺎة ﻣن طرف 
ﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺗﺑﻧﻰ ﻓﻌﻼ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻧﻘﻠﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، أو اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻧﺗﻬﺎج أﺣد ﻧﻣﺎذج إدارة 
  وﻧﻣوذج اﻟﺟﺎﺋزة اﻷورﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﯾز وﻏﯾرﻫﻣﺎ. egirdlaB mloclaMدة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ، ﻛﻧﻣوذج اﻟﺟو 
ﻓﺈذا ظﻬرت اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدة إﺣداث ﻣرﺣﻠﺔ إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد، وﻫﻧﺎ ﯾﺗم إﺑﻼغ 
 ﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وأناﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺿرورة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن ﺧﻼل إﺑراز ﻛﯾف أن اﻟﻘﯾم اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻻ ﺗ
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺗطﻠب ﻧﻣوذﺟﺎ ﻣﻐﺎﯾرا ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر ﺣﺗﻰ 
  ﺗﺗﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ.
ﻲ إﻋدادﻫم ﻓ وﺗﻌﺗﺑر ﺗﻬﯾﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر أﻣرا ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻧﺟﺢ اﻟﻘﺎدة
  ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻗﻠت إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺣدوث ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣرﺣﻠﺔ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر 
ﻣن اﻟﺧطوة اﻷﺧﯾرة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ )اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺣول اﻟﺧطوات اﻧطﻼﻗﺎ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  ﺗﺑدأ
( اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻣل اﺳﺗﺑدال اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻘدﯾﻣﺔ gnignahCاﻟﺗﺎﻟﯾﺔ(، ﻓﺑﻌد اﻹﻋداد اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ، ﺗﺄﺗﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر)
"وﻛﻼء  niweLأو ﻏﯾر اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺑﺎﻷﺧرى اﻟﺟدﯾدة. وﺗﺗطﻠب ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣﻬﺎرات ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن طرف ﻣن ﯾﺳﻣﯾﻬم 
( ﻣﻣﺛﻠﯾن ﻓﻲ ﻗﺎدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻋن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻛﻣﺎ وﺗﺳﺗﻧد stnega egnahCاﻟﺗﻐﯾﯾر" )
  ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺑﻧﻲ اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺟدﯾدة. ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ
"ﺗﻌﻠم ﻣﻔﺎﻫﯾم وﻣﻌﺎﻧﻲ ﺟدﯾدة ﻟﻠﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻘدﯾﻣﺔ"، وﺗﺗم ﻣن ﺧﻼل إﺣدى اﻟطرﯾﻘﺗﯾن:  niehcSﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺳﻣﯾﻬﺎ 
 rorre-dna-lairTإﻣﺎ ﻋن طرﯾق ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ أو ﻋن طرﯾق اﻟﺗﻌﻠم ﺑواﺳطﺔ اﻟﺗﺟرﺑﺔ واﻟﺧطﺄ )
  1( إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ إﯾﺟﺎد اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر أو اﻟﻌﻣل.gninrael
وﺑﺧﺻوص اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد إدراﺟﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
  2ﺑوﺿﻊ ﺳﺗﺔ ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺗواﻓرﻫﺎ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫﻲ: sdooWاﻟﺛﻘﺎﻓﻲ، ﻓﻘد ﻗﺎم 
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  . ﻧﺣن ﺟﻣﯾﻌﺎ، وﻣﺷﺗرﻛﯾن، ﻣﻌﻧﯾون: اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﻣوردون واﻟزﺑﺎﺋن1
اﻟﻘﯾم ﺑﺄن ﻧﺟﺎح اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣرﻫون  ا اﻟﻧوع ﻣنﻫذ sdooWوﺗﺳﻣﻰ أﯾﺿﺎ "اﻟﻛل ﻣﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﺟودة"، وﯾﻔﺳر 
ﻣﻌﯾن ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وأﯾﺿﺎ ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣرﺗﺑط ﺑﻣدى ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻛل ﻓرد ﺑﻣدى ﺗﻌﺎون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺟﺗ
ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻪ. ﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أن أوﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗﻔﺿﯾل 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﻔردي وأﯾﺿﺎ ﺿرورة ﺧﻠق اﻟوﻻء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺟﺎﻩ 
  . ﻻ وﺟود ﻟـ "ﻣرؤوﺳﯾن وﻣﺷرﻓﯾن"2
اﻟﻣﻘﺻود ﻫﻧﺎ ﺿرورة ﺑﻘﺎء اﻟﻘﺎدة ﻗرب ﻣرؤوﺳﯾﻬم ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، وﯾﻛون ذﻟك ﻣن 
ﺧﻼل اﻧﺗﻬﺎج أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﺷﺎرﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، إﺑداء آراﺋﻬم وﻛذﻟك 
، ﻟﯾﺳت ﻫذﻩ sdooWﻣرؤوس". ﻓﺣﺳب -ﻛل ذﻟك ﯾﻠﻐﻲ ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ذﻫﻧﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت "ﻣﺷرفﺗﻣﻛﯾﻧﻬم، و 
اﻟذﻫﻧﯾﺔ ﻫﻲ اﻷﻫم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺑل اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑروح اﻟﺗﻌﺎون ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺎ ﻫو أﻫم، أﻻ وﻫو إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم وﺗﺣﻘﯾق 
  اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
  . اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ واﻟﻧزﯾﻬﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﺟدا3
ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻋﺗﻣﺎد اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺻﺣﯾﺣﺔ، وﯾﺿﯾف أن أﻓﺿل  sdooWﯾؤﻛد 
( اﻟذي ﯾوﺻﻲ ﺑﻪ hturt eht lleTطرﯾﻘﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ ﻗﯾم اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ واﻟﻧزﯾﻬﺔ ﻫﻲ اﻋﺗﻣﺎد ﻣﺑدأ "ﻗل اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ" )
  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺑﺷﻛل واﺿﺢ.، ﻫذا اﻟﻣﺑدأ ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺗﺳﻬﯾل ﺗدﻓق 1 egneS reteP
( ﻟﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﻫذا gninetsiLأن ﺗطوﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻻﺳﺗﻣﺎع ) sdooWوﯾﺿﯾف 
  اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
  . ﻟﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣق ﻓﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ4
ﻋﻠﻰ أن روح اﻟﺗﻌﺎون  sdooWﺎت، وﯾؤﻛد ﯾرﺗﺑط ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘﯾم ﺑﺎﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻟث اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺻدق اﻟﻣﻌﻠوﻣ
اﻟﻣذﻛورة ﻓﻲ اﻟﺻﻧف اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻟﻘﯾم ﺗﺗطﻠب اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻘﯾم إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﯾﺿﯾف 
أن إﺗﺎﺣﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎن اﻟﻘﺎدة ﯾﻌﺗﻣدون اﻟﺗﻣﻛﯾن 
ﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، ﻓﻛل ذﻟك ﯾﺗطﻠب ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻬﯾل وﺻول اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وٕاﺷراك اﻟﻌﺎ
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت. ﯾﺿﺎف إﻟﻰ ذﻟك أن ﺳﻬوﻟﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ ﺗﻌزﯾز ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺧرى ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، 
  ﻛﺎﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻵﺧرﯾن، اﻟرﻓﻊ ﻣن روح اﻻﻧﺗﻣﺎء واﻟوﻻء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
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  . اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت5
ﺑﻣﺎ أن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻧظﺎم ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻷﻧﺷطﺔ، ﻓﺈﻧﻪ ﻣن اﻟﺿروري اﻛﺗﺳﺎب ﻗﯾم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺟوﻫرﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺑﺣث، واﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻔﻛﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻬﺎ.ﺗﺟﺎﻩ ﻣﻬﺎﻣﻬم ﻣن ﺣﯾث اﻷﻫداف اﻟﻣرﺟوة ﻣﻧﻬﺎ وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ 
وﺗﺳﺎﻋد ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻓﻬم ﻣدى أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل، ﻛﻣﺎ وﺗرﻛز ﻋﻠﻰ 
  أﻫﻣﯾﺔ اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻷدوات اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم.
ﻋﻠﻰ أن ﻗﯾم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻣﺎد اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل  sdooWوﯾؤﻛد 
اﺳﺗﻌﻣﺎل أدوات اﻟﺟودة اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻗﯾﺎس اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ. وﯾواﻓق ذﻟك 
ﺎج ﻏﯾر اﻟﻣﻧﺗﻬﻲ ﻷﻧظﻣﺔ اﻹﻧﺗاﻷرﺑﻌﺔ ﻋﺷر واﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ: "وﺟوب اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر و  gnimeDإﺣدى ﺗوﺟﯾﻬﺎت 
  واﻟﺧدﻣﺎت ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺧﻔﯾض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف".
ﻓﻛﻠﻣﺎ ﺗﻣﻛن اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣن ﻓﻬم ﻣﻬﺎﻣﻬم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻬﺎ وأﯾﺿﺎ ﺗﻣﻛﻧوا ﻣن ﻗﯾﺎس أداﺋﻬم وﻣدى 
ا ﻫو ﺟوﻫر م ﻣﻧﺗوج ذي ﺟودة ﻟﻠزﺑون، وﻫذﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﺗﻠك اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﺗﻘﻠﯾل اﻻﻧﺣراﻓﺎت، ﻛﻠﻣﺎ ﺗﻣﻛﻧوا ﻣن ﺗﻘدﯾ
  اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘﯾم.
  . ﻻ ﯾوﺟد ﻧﺟﺎح وﻓﺷل، ﺑل ﯾوﺟد ﺗﻌﻠم ﻣن اﻟﺗﺟﺎرب )أو اﻛﺗﺳﺎب ﺧﺑرات(6
اﻟﻬدف ﻣن ﻧﺷر ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘﯾم ﻫو ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻷﺧذ ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدرة ﻟﺗطﺑﯾق أﻓﻛﺎرﻫم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻓﻲ 
اﻷرﺑﻌﺔ  gnimeDاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ. وﺑدورﻩ، ﯾواﻓق ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘﯾم إﺣدى ﺗوﺻﯾﺎت  ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم وذﻟك ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﻣﻛﯾن
  ﻋﺷر اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺿرورة "إزاﻟﺔ اﻟﺧوف ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛن ﻛل ﻋﺎﻣل ﻣن أداء ﻣﻬﺎﻣﻪ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ".
وﺗﺄﺗﻲ ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أﯾن ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻌﻠم ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﺟرﺑﺔ 
  م أﻛﺛر ﻓﻲ ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﯾﺿﺎ ﺗﻔﻌﯾﻼ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.واﻟﺧطﺄ ﻟﻠﺗﺣﻛ
ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ  ﺎﻫذﻩ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﺛم ﺗرﺳﯾﺧﻬ
إﻟﻰ أن طرﯾﻘﺔ  niehcSوذﻟك ﺑواﺳطﺔ إﺣدى اﻟطرﯾﻘﺗﯾن اﻟﻣذﻛورﺗﯾن. وﯾﺷﯾر  ،ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
. وﻓﻲ ﻫذا 1اﻟﻣﺣﺎﻛﺎة ﺗﻛون ﻓﻌﺎﻟﺔ إذا ﻛﺎن ﻧﻣوذج اﻟﻌﻣل واﺿﺣﺎ وﻛذﻟك اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم واﻷﻓﻛﺎر )أي اﻟﻘﯾم( اﻟﻣراد ﺗﻌﻠﻣﻬﺎ
ﻣن ﺑﯾن أﻓﺿل اﻟطرق اﻟﻣﻧﺗﻬﺟﺔ ﻟﺗﻌﻠم اﻟﻘﯾم اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر أّن اﻟﺳﯾﺎق، 
ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻧﺗﻬﺎج أﺣد اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻌروﻓﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل واﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻓﻲ ﻫذا 
ل ودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن أﻓﺿاﻟﺑﺣث، ﻷن اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﺳﺗوﻛل إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ إطﺎر ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟ
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أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺣﺎﻛﺎة، ﻛوﻧﻬﺎ طرﯾﻘﺔ ﻣﺑﺎﺷرة ﺗﻣﻛن اﻟﻘﺎدة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء ﻣن ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻧﺟﺎز 
  اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺗﻲ ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻬم ﻌﺎﻣﻠون ﻣن ﺧﻼل ﺗﺑﻧﯾأﻧﻪ ﺑﺈﻣﻛﺎن اﻟﻘﺎدة أن ﯾﻣﺛﻠوا ﺑﺄﻧﻔﺳﻬم ﻧﻣﺎذج ﻣﺣﺎﻛﺎة ﯾﻘﺗدي ﺑﻬﺎ اﻟ niehcSوﯾﺿﯾف 
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻛﻣﺎ أن ﻋﻣﻠﻬم ﻋﻠﻰ ﺗﻔﻌﯾل ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة 
  1اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺳﺎﻋد أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ر ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ )اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻣل ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل ﺗﻐﯾﯾﺑﻌض اﻟﺗوﺻﯾﺎت ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻐﯾﯾر ا niehcSﻛﻣﺎ ﯾﺿﯾف 
  2اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ( أﻫﻣﻬﺎ:
 اﻟﻬدف ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﺟب أن ﯾﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﺣل ﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ وﻟﯾس "ﺗﻐﯾﯾرا ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ"؛ 
 ﺑﺎﻹﻣﻛﺎن اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﺗﺣﻠون ﺑﻬﺎ؛ 
 ﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة ﻻ ﯾﺗم ﺗﻌﻠﻣﻬﺎ إﻻ إذا أﺛﺑﺗت ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ؛اﻟﻌﻧﺎﺻر ا 
ﺗﻌﺗﺑر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣرﺣﻠﺔ اﻧﺗﻘﺎﻟﯾﺔ )ﺗﺗطﻠب وﻗﺗﺎ(، ﺗﺗﺧﻠﻠﻬﺎ ﻓﺗرات ﻣن اﻟﻐﻣوض  
  واﻻﺿطراب.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: ﻣرﺣﻠﺔ إﻋﺎدة اﻟﺟﻠﯾد
ﺧﻼل اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم  ( إﻟﻰ اﻻﻧﺗﻬﺎء ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣنgnizeerfeRﺗﺷﯾر ﻣرﺣﻠﺔ إﻋﺎدة اﻟﺟﻠﯾد )
اﻟﺟدﯾدة واﺷﺗﻣﺎل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﻣراد ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ واﻷﺧرى اﻟﻣراد ﺗرﺳﯾﺧﻬﺎ. ﻛﻣﺎ وﺗﺷﻣل ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺟﻬودات 
اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻹﻋﺎدة اﻻﺳﺗﻘرار إﻟﻰ اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ وﻓق اﻟﻘﯾم اﻟﺟدﯾدة، وﺗدﻋﯾﻣﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺣﻔﯾز ﻋﻠﻰ 
  ا إﺑراز إﯾﺟﺎﺑﯾﺎﺗﻬﺎ وأﻓﺿﻠﯾﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم اﻟﻘدﯾﻣﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ أو ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ ﻣﺗﻰ دﻋت اﻟﺣﺎﺟﺔ.اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬﺎ وﻛذ
 larutluCﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﺗﺄﺗﻲ ﻓﻲ إطﺎر أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣﻌروف ﺑـ "اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ" )
 ﺗﺑﻧﻲ ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ )ﻣﺛل ﻗﯾم اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو(، أﯾن ﯾﺳﺗﺟﯾب اﻟﻘﺎدة وﻓق ﻫذا اﻷﺳﻠوب إﻟﻰ ﺿرورة pihsredael
إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ( وٕادراﺟﻬﺎ ﺿﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌزﯾزﻫﺎ إن ُوﺟدت، أو ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة 
  واﺳﺗﺑداﻟﻬﺎ ﺑﺎﻷﺧرى اﻟﻣرﻏوﺑﺔ وذﻟك ﺑﻣﺎ ﯾواﻓق ﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟ ﻣﻔﺎدﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰاﻟﺛﻘﺎﻓﻲ اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ إﯾﺻﺎل ﻓﻛرة أن ﻣن ﻣﻬﺎم اﻟﻘﺎﺋد  tfaDوﯾﺿﯾف 
ﻟطﻘوس واﻻﺣﺗﻔﺎﻻت، ا ﺗﻔﻌﯾلﺑاﻟﻘﺎﺋد اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻗﯾﺎم ﻣﻬﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬم ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ، وﯾﻛون ذﻟك ﻣن ﺧﻼل 
وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺑﺣث واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﺑدورﻫﺎ  3اﻟرﻣوز، ﻟﻐﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ
  ﺗﺟﺳﯾدا ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ.
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  اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﻣطﻠب
ﺋد ﻟﻠﺗﺄﺛﯾر ﺎ "ﺳﻠوك" ﯾﺗﺑﻧﺎﻩ اﻟﻘﺎإن ﻣن ﺑﯾن أﻫم ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻟﻌﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر أن اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﺟوﻫرﻫ
( ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة yroeht ycnegnitnoCﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن )أو اﻟﻣرؤوﺳﯾن( ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﺗﺿﯾف ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ )
أﻧﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺳﻠوك اﻟﻘﯾﺎدي اﻷﻧﺳب ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﻬﻬﺎ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﯾﻛون ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ اﻧﺗﻬﺎج 
ﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺗﺟﺳد ﻓﻲ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ، وﻟﯾس ﺳﻠوﻛﺎ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ وأﺳﻠوﺑﺎ ﻗﯾﺎدﯾﺎ واﺣدا، ﻋدة أﻧﻣﺎط ﻣن اﻟﺳﻠوك ا
  ﺗﻣﻛﻧﻪ ﻣن ﻗﯾﺎدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻣرﻏوﺑﺔ.
ﻓﺈن ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺟﻌل دور اﻟﻘﺎدة وﻓﻲ إطﺎر ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻌﻬﺎ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدار  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﺗطﺑﯾق  أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ
)وﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ( ﻟﺗوﺟﯾﻪ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﯾوﻣﯾﺔ وﻓﻘﺎ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻛرا 
ﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫﻲ ﻣﺎ وﻣﻣﺎرﺳﺔ. ﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺛ
ﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﯾﺿﺎ دورﻩ ﻛﺄﺣد أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة ا ﺣث ﻓﻲ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗطوﯾرﯾؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﻘﯾﺎدي وﯾﺟﻌﻠﻪ ﯾﺑ
  ﻟﻠﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل ﺑﺎﻗﻲ اﻷﺑﻌﺎد ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
ﺷﺎﻣﻠﺔ ﺳﯾﻧﻌﻛس دارة اﻟﺟودة اﻟﻹوﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﺈن ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻠﻘﯾم اﻟداﻋﻣﺔ 
، ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن اﻧﺗﻬﺎج اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 1ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺧﺎص ﺑﺎﻟﻘﺎدة، أي ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﻘﯾﺎدي
  ﯾﻛون اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟرﻏﺑﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻹدارة  ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺳﻠوكوﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺑﻌض ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻘﺎدة اﻧﺗﻬﺎﺟﻬﺎ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن 
  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ.
  اﻟﻔرع اﻷول: اﻟﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ 
، ﻓﺈن اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺗرﺗﺑط ارﺗﺑﺎطﺎ وﺛﯾﻘﺎ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ إذ ﯾﺟب أن ﺗﻛون dooWو nossnevSﺣﺳب 
ﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳس أﺧﻼﻗﯾﺔ، ﻛذﻟك اﻷﻣر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠوﺳﺎﺋل واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﺑﻧ
  2اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
وﯾؤﻛد اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن أن ﻣوﺿوع اﻷﺧﻼق ﯾﻣﺛل ﺣﺟر اﻷﺳﺎس ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻘﯾم 
ل اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻟذﻟك ﻓﺈن ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻛﻔﯾ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺗﻣﺛل إطﺎرا ﻋﺎﻣﺎ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة
  3ﺑﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
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ﻣن أﺟل ذﻟك، ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻷﺧذ ﺑﻣوﺿوع اﻷﺧﻼق ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ ﺳﺑﯾل 
ﻣﻲ وﻣن ﺛم ﺳﻠوﻛﻬم اﻟﺗﻧظﯾ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﺑﺎﻟﺑدء ﺑﺎﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ
 lacihtEأﺳﻠوﺑﻬم اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﻧﺗﻬﺞ وﻓق ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘﯾم، ﻫذا اﻷﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدي ﯾﺳﻣﻰ "اﻟﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ" )
  (.pihsredael
وﻓﻲ اﻟواﻗﻊ، ﯾﺻﻌب ﺗﺣدﯾد ﺗﻌرﯾف دﻗﯾق ﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺑﺳﺑب ﻋدم وﺟود اﺗﻔﺎق ﻋﻠﻰ ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻷﺧﻼق 
( ﻣن ﻣؤﺳﺳﺔ ﻷﺧرى، ﻟﻛن ذﻟك ﻟم ﯾﻣﻧﻊ ﻣن اﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ، إذ scihte fo sedoCﺧﻼق )اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﺧﺗﻼف ﻣدوﻧﺎت اﻷ
. ﻫذا 1ﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارﯾﺔ ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ أﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو ﻧﺗﺎﺋﺞ وﻣﺧرﺟﺎت ﻣﺳؤوﻟﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ
  ﺎ.وﺻﻔﻬاﻟﺗﻌرﯾف ﻋﺎم؛ إذ ﯾﺣدد ﺻﻔﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ وﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ظل اﻟﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ دون اﻟﺗطرق إﻟﻰ 
، la te llerreF .Oﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم، ﯾﺗﺟﻪ اﻟﺑﺎﺣﺛون أﻛﺛر إﻟﻰ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ، ﻓﺣﺳب 
  2ﺗﺗﻣﺛل أﻫم اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟواﺟب ﺗوﻓرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
 ﯾﻣﺗﻠك اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ ﺧﺻﺎﺋص وﺳﻣﺎت ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻗوﯾﺔ؛ .1
 اﻟﺻﺣﯾﺢ؛ﯾﻣﺗﻠك اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ ﻓﻌل اﻟﺷﻲء  .2
 (؛evitcaorpاﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ ﺣﯾوي ) .3
 ( ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر؛sredlohekatSﯾﺄﺧذ اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ اﻫﺗﻣﺎﻣﺎت أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ) .4
 ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻧﻣوذﺟﺎ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛ .5
 ﯾﺗﺳم اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ ﺑﺎﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار؛ .6
 ﻛفء وﯾﻣﺗﻠك ﻧظرة ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ.اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻣﺳﯾر  .7
  3، ﻓﺈن ﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺛﻼﺛﺔ ﻣﺑﺎدئ رﺋﯾﺳﺔ ﻫﻲ ﻛﺎﻵﺗﻲ:snruB rogerGcaM semaJوﺣﺳب 
 ﯾﺿﻊ اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻫدﻓﺎ وﯾﺗﺷﺎرك ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻪ؛ .1
 ﯾﻌﻣل اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد ﻣﺳوغ أﺧﻼﻗﻲ ﻟذﻟك اﻟﻬدف؛ .2
 ﻷﺧﻼﻗﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف ﺑﺷﻛل أﺧﻼﻗﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣوﯾﻠﻪ إﻟﻰ ﻧﺷﺎطﺎت وﺳﻠوﻛﯾﺎت أﺧﻼﻗﯾﺔ.ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻘﺎﺋد ا .3
( ﻣﺣور اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻛوﻧﻬﺎ رﻛﻧﺎ ﻣن أرﻛﺎﻧﻬﺎ، pihsredaeL lacihtEﻛﻣﺎ وﺗﻌﺗﺑر اﻟﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ )
ﯾن اﻟﻘﺎﺋد واﻟﻣرؤوﺳﯾن ( اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ أن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑpihsredael desab-seulavوﺗﻌﺑر ﻋن اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم )
ﺑﺗﺻﻧﯾف ﺗﻠك اﻟﻘﯾم ﻓﻲ أرﺑﻌﺔ أﺻﻧﺎف ﻣوﺿﺣﺔ  tfaDﺗﻛون ﻣﺑﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻗﯾم ﯾﺗﺷﺎرك ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﻣﻌﻬم. وﻗد ﻗﺎم 
 (.III.2ﺑﺎﻟﺷﻛل رﻗم )
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  (: ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾمIII.2اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
  .593p ,.tic.pO ,ngiseD dna yroehT noitazinagrO ,tfaD .R :ecruoS
  اﻟﻧﻣوذج ﯾﺑﯾن أن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ )أو اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم( ﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ أرﺑﻌﺔ أﺻﻧﺎف ﻫﻲ:
أﯾن ﯾﺗﺳم اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ ﺑﺎﻫﺗﻣﺎﻣﻪ  (:roivaheb lanosrepretnIﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺋد ﺗﺟﺎﻩ اﻵﺧرﯾن ) .1
 ﻌﻬم؛ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﯾﻛون ﻣﺳﺗﻌدا ﻟﻣﺳﺎﻋدﺗﻬم، ﯾدﻋﻣﻬم وﯾﺣﺎﻓظ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺟﯾدة ﻣ
أي ﯾﻣﺗﻠك ﻧظﺎم ﻗﯾم  (:snoitatcepxe dna snoitca lanosrePاﻟﺗﺻرﻓﺎت واﻟﺗوﻗﻌﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ) .2
 أﺧﻼﻗﯾﺎ ﻗوﯾﺎ وﯾﻌﻣل ﺑﻧزاﻫﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
أي ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬم ﺑﺷﻛل أﺧﻼﻗﻲ وﺑﺎﻟﻣﺳﺎواة، ﻣﻊ  (:srehto htiw ssenriaFاﻹﻧﺻﺎف ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن ) .3
 اﻟﺗﺳﺎﻣﺢ ﻣﻊ اﻷﺧطﺎء إذا أﻣﻛن؛
أي ﯾﺳﺗطﯾﻊ وﺿﻊ رؤﯾﺔ أﺧﻼﻗﯾﺔ وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ، وﯾﺿﻊ  (:pihsredael lanoitazinagrO) اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ .4
 اﻷﺧﻼق ﻓوق أي ﻣﺻﺎﻟﺢ ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻗﺻﯾرة اﻟﻣدى.
ﻫذﻩ اﻷﺻﻧﺎف اﻷرﺑﻌﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻫﻲ ﻓﻲ ﺟوﻫرﻫﺎ ﻣزﯾﺞ ﻟﻛل ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻘﺎﺋد، 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻛذا دورﻩ اﻹداري ﻛﻣﺳؤول ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻟﺷﺧﺻﻲ اﻟﺧﺎص ﺑﻪ، ﻋﻼﻗﺎﺗﻪ ﻣﻊ 
وﺗﻌﺑر ﻋن ﻣواطن اﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ ﻧﻣوذج  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗﻌﻣل ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﺧﺻوﺻﯾﺎت اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ، ﻛﻣﺎ
  اﻟﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﻗﺎدﺗﻬﺎ.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ
( واﺣدة ﻣن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣوﺿوع اﻟﻘﯾﺎدة، pihsredael lautiripSﺗﻌﺗﺑر اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ )
، ﻣﻔﺎدﻫﺎ أﻧﻪ إذا ﻛﺎﻧت ﻣﺟﻣل اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻌروﻓﺔ ﺗﺗﻣﺣور ﺣول yrF .W siuoLﺗطورت ﺑﻔﺿل ﻋدة أﺑﺣﺎث ﻟـ 
اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ  ﯾﻧﺔ، ﻓﺈناﻟﻣﺑدأ اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻠﻘﯾﺎدة واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ "اﻟﺗﺄﺛﯾر" ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗوﺟﯾﻪ ﺟﻬودﻫم ﻧﺣو أﻫداف ﻣﻌ
ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﻧظﺎم ﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬدف إﯾﺟﺎد اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ وﻣﺧﺗﻠف أﻧظﻣﺔ اﻟﻘﯾم 
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د ﺋوﺗﻌرف اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻋرض اﻟﻘﺎﺋد ﻟﻠﻘﯾم، اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻔﯾز ﻛل ﻣن اﻟﻘﺎ
  1ﻧﻔﺳﻪ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻵﺧرﯾن ﺑﻐرض ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟدﻋوة واﻟﺗرﻏﯾب ﻓﻲ اﻻﻧﺗﻣﺎء.
وﯾرﻛز اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﻪ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻧﺷر اﻟﻘﯾم، اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗواﻓرﻫﺎ 
  2ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
 ( ﺗﺷﻣل اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾرﯾد ﺗﻌﻠﯾﻣﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن؛noisiVﯾﺿﻊ اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ رؤﯾﺔ ) .1
( gnillaCﯾﻌﻣل اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ ﺗﻠك اﻟرؤﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﻌﻣﺎل أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻧﺻﺢ واﻟﺗوﺟﯾﻪ، اﻟدﻋوة ) .2
 (؛pihsrebmeMواﻟﺗرﻏﯾب ﻓﻲ اﻻﻧﺗﻣﺎء )
اﻟﻘﯾم  ﻣرﺟوة اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺗﻠكإﻟﻰ ذﻟك ﺿرورة اﻟﺗزام اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟ tfaDوﯾﺿﯾف 
  3اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻟﺗزام ﺑﻬﺎ.
وﺗﺳﺎﻋد اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻓﻬم اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻟﻌﻣﻠﻬم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻛﻣﺎ وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺧﻠق إطﺎر 
  4ﻣﺷﺗرك ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر وأﯾﺿﺎ ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌزﯾز اﻟﺗراﺑط ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن.
ﻧﻣوذﺟﺎ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ ﯾﺷرح ﻓﯾﻪ أﻫم اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت واﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد  yrFوﻗد ﻗدم 
ﺗوﻓﯾرﻫﺎ واﻟﻘﯾﺎم ﺑﻬﺎ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ، ﻛﺎﻟﻘﯾم اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة 
  (.III.3اﻟﻧﻣوذج ﻣوﺿﺢ ﺑﺎﻟﺷﻛل رﻗم )ﻫذا اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. 
  ﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ yrF(: ﻧﻣوذج III.3اﻟﺷﻛل رﻗم )
 اﻟﻣﺧرﺟﺎت اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟروﺣﯾﺔ ﻗﯾم وﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻘﺎﺋد
         
         
    اﻟدﻋوة    اﻷداء 
اﻻﻟﺗزام         
         واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
    اﻻﻧﺗﻣﺎء   اﻟﻌواﺋد   اﻟﺟﻬود
           
  .596p ,.tic.pO ,yrF .L :ecruoS
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 ، ﺗﻧﻘﺳم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﻗﺳﺎم، ﻫﻲ ﻛﺎﻵﺗﻲ:yrFﺣﺳب ﻧﻣوذج 
ﯾﻌﺑر ﻫذا اﻟﻘﺳم ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ ﻋن ﺑﻌض اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻘﺳم اﻷول: ﻗﯾم وﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻘﺎﺋد:  .1
  ﻫذﻩ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻫﻲ:و  ،ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛن ﻣن إﻧﺟﺎح ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻼزم ﺗواﻓرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋد
أن ﯾﻣﺗﻠك اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ رؤﯾﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، أو ﻣﺟﻣل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ أي  اﻷداء )رؤﯾﺔ(:  .أ
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛
ﯾﻌﺑر ﻫذا اﻟﻌﻧﺻر ﻋن وﺟوب اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ ﻧﻔﺳﻪ ﻟﻠﻘﯾم  اﻟﻌواﺋد )اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ(: .ب
ك ﺣﺗﻰ ﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣراد ﺗرﺳﯾﺧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧ
ﺑﻌض اﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل، ﻣﺛل: اﻟﺗﺳﺎﻣﺢ،  yrFﯾﺗﻣﻛن ﻣن إﯾﺻﺎﻟﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﯾذﻛر 
 اﻟﻧزاﻫﺔ، اﻟﺗﻌﺎطف، اﻟﺻدق، اﻟﺻﺑر، اﻟﺷﺟﺎﻋﺔ، اﻟﺛﻘﺔ، اﻟوﻻء واﻟﺗواﺿﻊ؛
ﯾﺄﺗﻲ ﻫذا اﻟﺟﺎﻧب ﻟﯾﻌﺑر ﻋن أﻫﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﻌداد اﻟﻧﻔﺳﻲ واﻟذﻫﻧﻲ ﻟﻛل ﻣن  اﻟﺟﻬود )اﻷﻣل/اﻹﯾﻣﺎن(:  .ج
اﻟﻘﺎﺋد واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟرؤﯾﺔ، وﯾﻘﺻد ﺑﻪ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ اﻟﺛﻘﺔ ﺑﺎﻟﻧﻔس وﺗوﻗﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ 
 tahw gnioDﺣول ﻣدى ﺗﺣﻘﯾق اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ، واﻻﺳﺗﻌداد ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻛل ﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ذﻟك )
وﯾﻘﺻد ﺑﺎﻷﻣل/اﻹﯾﻣﺎن أﯾﺿﺎ ﺿرورة ﺗواﻓر اﻟﺛﻘﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ وأﯾﺿﺎ (. sekat ti
اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻔس ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل ﻋﺎﻣل واﻟﺗﻔﻛﯾر ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻗدرﺗﻬم ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق رؤﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد 
 اﻟروﺣﻲ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ.
م اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ؤﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾﺑﻌد اﻻﻧﺗﻬﺎء ﻣن ﺗﺣدﯾد اﻟر  اﻟﻘﺳم اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺑﻘﺎء اﻟروﺣﻲ: .2
اﻟﻣراد ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻻﺳﺗﻌداد اﻟﻧﻔﺳﻲ واﻟذﻫﻧﻲ ﻣن طرﻓﻪ وﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﯾﺗوﺟﻪ اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬدف ﺗﻌﻠﯾﻣﻬم ﺗﻠك اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. وﻗد ﺳﺑق اﻟﺗطرق 
ﺋد اﻟروﺣﻲ ﯾﻣﯾﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ، ﻓﯾﺗﻣﺛل دور اﻟﻘﺎﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث إﻟﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظ
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣواﺻﻠﺔ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧﻔﺳﻲ واﻟذﻫﻧﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﺎﻟدﻋوة 
  (.pihsrebmeM( واﻟﺗرﻏﯾب ﻓﻲ اﻻﻧﺗﻣﺎء )gnillaC)
اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟرؤﯾﺔ  ﺑﻌد اﻟﺟﻬود اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻣن طرف اﻟﻘﺳم اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻣﺧرﺟﺎت )اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ(: .3
وﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ، ﯾﺗوﻗﻊ اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ اﻟﻣﺧرﺟﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻣن ﻫذﻩ 
  1اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ:
ﺑﻣﻌﻧﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف اﻟﻣرﻏوب ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻘﯾم  اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ:  .أ
ﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺧرى ﻛﺎﻟوﻻء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﺗرﻛﯾز اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة ا
 ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ؛
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ﯾﻣﺛل ﻫذا اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ،  زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر: .ب
وﯾﻘﺻد ﺑﻪ اﻟﺗﺄﻛد ﻣن زﯾﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ﺑﻔﺿل دور اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ ذﻟك، 
ﺑﺎﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ أن ﺗؤدي اﻟﻘﯾم إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﺣﺗﻰ  niehcSوﻫذا ﻣﺎ ﯾﻘﺻدﻩ 
  ﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺟزء أﺳﺎﺳﻲ ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ﯾﺗم اﻟﺗﺳﻠﯾم ﺑ
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق، ﺗﺗﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. 
 ﺔوﯾﺷﺎر إﻟﻰ أن اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، وﺣﺗﻰ اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ، ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬم اﻧﺗﻬﺎج اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾ
اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، أو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﺗواﻓق ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻓﺑﺎﻹﻣﻛﺎن ﺗﻔﻌﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﺗدﻋم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻛﺎﻻﻋﺗﻣﺎد  
وﻛذﻟك  ،ﻗﯾم اﻟﻘﺎﺋد اﻟروﺣﻲ، ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ ﻧﻣوذج اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ، ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾدﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﯾﺎت و 
ﻟﻼﺳﺗﻌداد اﻟذﻫﻧﻲ واﻟﻧﻔﺳﻲ اﻟﺟّﯾدﯾن ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺛم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺑﻘﺎء اﻟروﺣﻲ 
ﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة واﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن إﻣﻛﺎﻧﻋﻠﻰ اﻣﺗداد ﻣرﺣﻠﺔ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾرات وﻛذﻟك ﻟﺿﻣﺎن ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﺣدوث ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر، وﻓﻲ اﻷﺧﯾر اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ إﻋﺎدة اﻟﺟﻠﯾد وﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
 ﻟﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﻧﺟﺎح ﻛل ﻣن اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ وﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻓﻲ ﺗرﺳﯾﺦ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة
  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. 
ﻛذﻟك اﻷﻣر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺟﻠﻰ دورﻫﺎ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ، أﯾن ﯾﺳﺗﻌرض 
اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟواﺟب اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﯾظﻬرﻫﺎ ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﻪ 
ﺑﺈﻣﻛﺎن اﻟﻘﺎﺋد اﻷﺧﻼﻗﻲ أن ﯾﻣﺛل ﻧﻣوذج ﻣﺣﺎﻛﺎة ﻋﻣﻠﻲ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻟﯾﻘﺗدي أﺛﻧﺎء اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن. ﻛﻣﺎو 
  ﺑﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠون، ﻓﻬذا ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﺑدورﻫﺎ ﻟﺗﺑﻧﻲ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﺔ ﯾﯾﺿﺎف إﻟﻰ ذﻟك إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻧﺗﻬﺎج ﻋدة أﺳﺎﻟﯾب ﻗﯾﺎدﯾﺔ أﺧرى ﺗواﻓق ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣ
 citamsirahCواﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺳﺎﻋدﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣﺛل اﻧﺗﻬﺎج أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻛﺎرﯾزﻣﯾﺔ )
( ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ pihsredael lanoitamrofsnarT( ﻛﻧﻣوذج ﻣﺣﺎﻛﺎة وأﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ )pihsredael
  ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
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  اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎﻟﻣطﻠب ا
ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﻣرﺋﯾﺔ ﻣن ﺑﯾن أﻫم ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت  niehcSُذﻛر ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ أن 
، ﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أن اﻟﺑراﻣﺞ واﻟﺧطط اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة 1اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻣﺛل ﺟﺎﻧﺑﺎ ﻣن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
، ﻓﺈن اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎدة )أو اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ( ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق ﺑراﻣﺞ إدارة ijnaKﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق، وﺣﺳب 
 2ة.اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻛل ﻣن: أﻫداف اﻟﺟودة، ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة وﺧطط اﻟﺟود
ﺗﺷﯾر أﻫداف اﻟﺟودة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄن اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ (: slaog ytilauQ. أﻫداف اﻟﺟودة )1
إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫﻲ إرﺿﺎء اﻟزﺑون اﻟﺧﺎرﺟﻲ، وذﻟك ﻟن ﯾﺗﺣﻘق إﻻ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أو ﺗﺟﺎوز 
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣول ﻣﺎ ﯾﺟب إﻧﺟﺎزﻩ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم  ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون. ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﺗوﻓﱢر أﻫداف اﻟﺟودة رؤﯾﺔ ً
 اﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﯾﻌﺗﺑر وﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة ﻋﻣﻠﯾﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة  (:seicilop ytilauQ. ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة )2
إذ  ،ﻠﻌﺎﻣﻠﯾنﻟ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﺗﻘوم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑذﻟك ﺑﻐرض ﺗوﺿﯾﺢ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﺟودة ﺑﺷﻲء ﻣن اﻟﺗﻔﺻﯾل
  ﯾﺟدر ﺑﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة أن ﺗﻛون ﻣﻌروﻓﺔ وواﺿﺣﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
  3إﻟﻰ أن وﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة ﯾرﺗﺑط ﺑﻣﺎ ﯾﻠﻲ: dnalkaOوﯾﺷﯾر 
 ﺗﺣدﯾد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑون )ﺑﻣﺎ ﻓﻲ ذﻟك ﻧظرﺗﻪ ﻟﻠﻣﻧﺗوج(؛ .1
 ﺗﻘﯾﯾم ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺑﯾﺔ ﺗﻠك اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎ؛ .2
 ﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر؛اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣ .3
 (؛noitceteD( ﺑدل ﻓﻠﺳﻔﺔ ﻛﺷف اﻷﺧطﺎء واﻟﻌﯾوب )noitcetorPاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟوﻗﺎﯾﺔ ) .4
 ﺗﻌﻠﯾم وﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻐرض اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر؛ .5
 ﻗﯾﺎس رﺿﺎ اﻟزﺑون؛ .6
 ﻣراﺟﻌﺔ ﻧظم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗطور ﻓﻲ اﻷداء. .7
، ﻛوﻧﻬﺎ 4أن ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻣﺣل اﻫﺗﻣﺎم ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ dnalkaOك، وﯾؤﻛد ذﻟ
  ﺗؤدي وظﯾﻔﺔ اﻟﻣوﺟﱢ ﻪ ﻟﻧﺷﺎطﺎﺗﻬم وﺳﻠوﻛﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺛﻧﺎء ﺗﻧﻔﯾذﻫم ﻟﺧطط اﻟﺟودة.
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ﺑﻌد ﺗﺣدﯾد أﻫداف وﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة، ﺗﻘوم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺻﯾﺎﻏﺔ ﺧطط  (:snalp ytilauQ. ﺧطط اﻟﺟودة )3
اﻟﺟودة ﻣن أﺟل اﻟﺗﻧﻔﯾذ. وﯾﻛون ذﻟك ﺑﺗﺣدﯾد اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ، ﺛم ﺗﺣدﯾد ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻻﻧﺗﻘﺎل ﺑﯾن 
 اﻟﻣرﺣﻠﺗﯾن وﺗﺣدﯾد اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻟذﻟك؛
ﺑﺗطوﯾر ﻧﻣوذج ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﻧﻣوذج  ijnaKﺑﻣﺳﺎﻋدة  draaglhaDوﻗد ﻗﺎم 
(. ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﯾﺟﻣﻊ ﻛل ﻣﺎ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدة )أو اﻹدارة ledom pihsredael ACDP ehT) gnimeDﻋﺟﻠﺔ 
  (.III.4اﻟﻌﻠﯾﺎ( اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻪ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻣراﺣل وأﻧﺷطﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )


















 .012p ,.tic.pO ,la te draaglhaD .J :ecruoS
، ﯾﺑدأ دور اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣﻘق ﻣن اﻟوﺿﻌﯾﺔ draaglhaDﺣﺳب  (:esahP kcehCﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣﻘق ). 1
اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ )أﯾن ﻧﺣن اﻵن؟(. وﯾﻘوم اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺑوظﯾﻔﺗﯾن أﺳﺎﺳﯾﺗﯾن ﻫﻣﺎ: ﻣراﺟﻌﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم 
  (.tidua ytilauq latoT) ( وﺗدﻗﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣلweiver ngiseD)
ﺗﻌﻧﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣراﺟﻌﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطور اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت أو اﻟﺧدﻣﺎت ﻋﺑر ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣراﺣل 
اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، أﻣﺎ اﻟﺗدﻗﯾق اﻟﺷﺎﻣل ﻟﻠﺟودة ﻓﯾﻬدف إﻟﻰ اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻣدى اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن ﺧطط اﻟﺟودة وﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟودة اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ، 
ﺑﻠﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﻧطوي اﻟﺗدﻗﯾق اﻟﺷﺎﻣل ﻟﻠﺟودة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻣدى ﺟودة وذﻟك ﺑﻐرض ﺗﺣدﯾد ﻓرص اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘ
  ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺗﻲ ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻋﻠﻰ أن ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻻ ﺗﺗم إﻻ ﺑﺎﺳﺗﺧدام وﺳﺎﺋل ﻗﯾﺎس ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺑﻐرض اﻟوﻗوف ﺑدﻗﺔ ﻋﻠﻰ  draaglhaDوﯾؤﻛد 
  ﻣرﻏوب ﻓﯾﻬﺎ.ﻣدى ﻣطﺎﺑﻘﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟ






  ﺗدﻗﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣل
  ﻣراﺟﻌﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم
  اﻟﺗﺧطﯾط
  اﻟﺗﺣﻘق  اﻟﺗﻧﻔﯾذ
  اﻟﺗﺻرف
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( واﻻﻗﺗراح noitavitoMﺗﺗﺿﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻋﻧﺻرﯾن ﻫﻣﺎ: اﻟﺗﺣﻔﯾز ) (:esahP tcA. ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺻرف )2
، ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﺷﺎرك اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣﻘق، ﻓﺈن ذﻟك ﺳﯾﻌطﻲ اﻧطﺑﺎﻋﺎ draaglhaD(. ﻓﺣﺳب snoitsegguS)
ن ﻟﻠﻐﺎﯾﺔ. ﻫذا اﻷﻣر ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾؤدي دور ﻟدى ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أن اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻣﻬﻣﺎ
اﻟﺣﺎﻓز ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻛل، وأن ﯾﻛون ﺳﺑﺑﺎ ﻓﻲ ﺗوﻟﯾد اﻗﺗراﺣﺎت ﻣن طرﻓﻬم ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة، 
  واﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻛﻣدﺧﻼت ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣﻘﺑﻠﺔ ﻟﻠﻧﻣوذج.
ﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﻌﻠﯾم وﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗم ﻋن طرﯾق ﻣﺑﺎدرات ﻣن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗ
ﻛل ﻣﺎ ﯾرﺑط ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻊ ﺗوﻓﯾر ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻣﻛﻧﻬم ﻣن اﻟﺗطوﯾر اﻟذاﺗﻲ ﻟﻣﻬﺎراﺗﻬم 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
ﺗﺗﻛون ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺑدورﻫﺎ ﻣن ﻋﻧﺻرﯾن: وﺿﻊ أﻫداف وﺳﯾﺎﺳﺎت  (:esahP nalP. ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺧطﯾط )3
(. أﺛﻧﺎء وﺿﻊ أﻫداف وﺳﯾﺎﺳﺎت gninnalP( وﻛذا ﺗﺻﻣﯾم ﺧطط اﻟﺟودة )seicilop dna slaog ytilauQاﻟﺟودة )
اﻟﺟودة، ﯾﺟب أن ﺗﺄﺧذ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن اﻷﺑﻌﺎد اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻷﺧرى ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﺗﻌﻣل ﻫذﻩ 
ﺟدر ﺑﻬﺎ اﻟرؤﯾﺔ ﯾاﻷﻫداف واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت ﻛرؤﯾﺔ ُﺗظﻬر أﯾن ﺗرﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﻛون ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﻫذﻩ 
  اﻟﺗطور ﻣن وﻗت ﻵﺧر ﺑﻔﻌل اﻟﻣرﺣﻠﺗﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﺗﯾن وذﻟك ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
ﻋﻠﻰ ﺿرورة إﺷراك  draaglhaDأﻣﺎ اﻟﺗﺧطﯾط ﻓﻬو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺻﻣﯾم ﺧطط ﻣﻔﺻﻠﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة، وﯾؤﻛد 
  م.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﻧﻔذون اﻟﺧطط ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﺧطﺔ، وﻫذا ﻟﺗﺣﻔﯾزﻫم واﻷﺧذ ﺑﺎﻗﺗراﺣﺎﺗﻬ
ﺑﻌد ﺿﺑط أﻫداف اﻟﺟودة وﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة، ﺗﻘوم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑوﺿﻊ ﺧطط اﻟﺟودة، أو ﺑﺎﻷﺣرى ﺧطط 
ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة، ﻓﺗﻘرر أي اﻟﻣﺟﺎﻻت ﻟﻬﺎ اﻷوﻟوﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﻣﻘﺑﻠﺔ )ﺗﻘﻠﯾل اﻟﺿﯾﺎع، ﺗﺧﻔﯾض 
ﻛذا ﻘرار ﻫﻧﺎ ﯾﺗم ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﺗدﻗﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣل و اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، رﺿﺎ اﻟزﺑون، اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب، ...(. ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن اﻟ
(. وﯾﺗم ﻋﺎدة وﺿﻊ ﺧطط اﻟﺟودة )ﺷﺄﻧﻬﺎ ﺷﺄن أﯾﺔ ﺧطﺔ( ﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺋﻠﺔ gnikramhcneBاﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ )
  1اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
 أي ﻧﺣن اﻵن؟ )اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ(؛ .1
 أﯾن ﻧرﯾد أن ﻧﻛون ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ؟ )رؤﯾﺔ(؛ .2
 اﻟرؤﯾﺔ؟ )ﺧطﺔ(.ﻛﯾف ﯾﻣﻛن اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺗﻠك  .3
اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻷﺳﺋﻠﺔ ﺗﺗم ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻋدد ﻣن وﺳﺎﺋل اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺗﻲ ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. 
ﻓﺎﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳؤال اﻷول ﺗﻛون ﻣن ﺧﻼل وﺳﺎﺋل اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟذاﺗﻲ، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن ﺗﻠك اﻟﺧطوة اﻷوﻟﻰ ﻫدﻓﻬﺎ ﺗﻘﯾﯾم 
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ودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﯾﺗم ذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل وﺳﺎﺋل ﻗﯾﺎس إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟ
  1واﻟﺟﺎﺋزة اﻷورﺑﯾﺔ ﻟﻠﺟودة. egdirdlaB mloclaM، ﺟﺎﺋزة gnimeDﻓﻲ ﺟواﺋز اﻟﺟودة اﻟﻣﻌﺗرف ﺑﻬﺎ دوﻟﯾﺎ، وﻫﻲ: ﺟﺎﺋزة 
أﻣﺎ ﺑﺧﺻوص اﻟﺳؤاﻟﯾن اﻵﺧرﯾن ﻓﺗﺗم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﯾﻬﻣﺎ ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل وﺳﺎﺋل اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ. وﯾﺻﻧف 
  أﺻﻧﺎف ﻫﻲ: 8ﺧطط ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻓﻲ  draaglhaD
 ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻓﻲ رﺿﺎ اﻟزﺑون؛ .1
 ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻓﻲ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ .2
 ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎت؛ .3
 ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت )أﻧﺷطﺔ وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ(؛ .4
 ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن )ﺗدرﯾب وﺗﻌﻠﯾم(؛ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت  .5
 ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟزﺑون؛ .6
 ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻣوردﯾن؛ .7
  ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻓﻲ أﻧظﻣﺔ اﻟﻘﯾﺎس. .8
إﻟﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻘوم ﻋﺎدة ﺑوﺿﻊ ﺧطط ﻗﺻﯾرة  ijnaKوﯾﺷﯾر 
ت(، ﯾﺗم ﻣراﺟﻌﺗﻬﺎ ﺳﻧوﯾﺎ ﻋن طرﯾق ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑـ "ﺗدﻗﯾق ﺳﻧوا 3اﻷﺟل )ﻋﺎم واﺣد( وأﺧرى طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل )ﻋﺎدة 
  2.draaglhaD(، أو " ﺗدﻗﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣل" ﻛﻣﺎ ﯾﺳﻣﯾﻬﺎ tiduA ytilauQاﻟﺟودة" )
ﻌطﻲ ﻟﻺدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻧظرة ﺣول اﻟﻣﺷﺎﻛل ﯾﻗﯾق اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، إذ ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ ﺗد ijnaKوﯾؤﻛد 
ﺗم ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل أرﺑﻌﺔ أﺳﺋﻠﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﺗطرﺣﻬﺎ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺻﺎﺣﺑت ﺗﻧﻔﯾذ ﺧطط اﻟﺟودة. وﺗ
  3ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدة واﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ، ﻫذﻩ اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻫﻲ:
 ﻛﯾف ﺗم ﺗﺣدﯾد زﺑﺎﺋﻧﻧﺎ؟ )اﻟزﺑﺎﺋن اﻟداﺧﻠﯾﯾن واﻟﺧﺎرﺟﯾﯾن(؛ .1
 ﻛﯾف ﺗم ﺗﺣدﯾد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت وﺗوﻗﻌﺎت زﺑﺎﺋﻧﻧﺎ؟ ؛ .2
 ﺑﺎﺋﻧﻧﺎ؟ ؛ﻛﯾف ﺣﺎول اﻟﻣﺳﯾرون واﻟﻌﺎﻣﻠون إرﺿﺎء ز  .3
 ﻛﯾف ﯾرى اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﻧﺗوﺟﺎﺗﻧﺎ وﺧدﻣﺎﺗﻧﺎ، وﻛﯾف ﺗم ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑذﻟك؟ . .4
  ﻓﻛل ذﻟك ﯾﺳﺎﻋد اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻣدى اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺗﻧﻔﯾذ ﺧطط اﻟﺟودة.
: ﺑدورﻫﺎ، ﺗﺿم ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷﺧﯾرة ﻣن اﻟﻧﻣوذج ﻋﻧﺻرﯾن: اﻻﺗﺻﺎل (esahP oD. ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ )4
(. ﻓﯾﻘﺻد ﺑﺎﻻﺗﺻﺎل رﺑط ﺧطط ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﺑﻛل ﻋﺎﻣل ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻬﺎ noitacudE( واﻟﺗﻌﻠﯾم )noitacinummoC)
ﻹﺷراﻛﻪ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ. أﻣﺎ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻓﯾﺷﻣل ﻛﻼ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺟﻧﺑﺎ إﻟﻰ ﺟﻧب ﻣﻊ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ذاﺗﻬﺎ وﻣﺧﺗﻠف 
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إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﺻﺎﺣﺑﺔ ﻟﻧﺷﺎط ﻛل ﻋﺎﻣل ﻓﻲ  اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، وﯾراد ﺑﻪ ﺗﻌﻠم اﺳﺗﻌﻣﺎل أدوات
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
؛ إذ ﯾﺷﻣل ijnaKأﻧﻪ ﯾﺗﺳم ﺑﺎﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻣﺎ ﻗدﻣﻪ  gnimeDﻣﺎ ﯾﻼﺣظ ﻋﻠﻰ ﻧﻣوذج اﻟﻘﯾﺎدة وﻓق ﻋﺟﻠﺔ 
اﻟﻧﻣوذج ﻛﻼ ﻣن وﺿﻊ أﻫداف اﻟﺟودة، ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة وﺧطط اﻟﺟودة ﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﺗدﻗﯾق ﻓﻲ اﻟﺟودة ﻛﻣﺎ ﻓﻲ 
ل ذﻟك ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺧطﯾط. ﻛﻣﺎ ﯾﻼﺣظ أﯾﺿﺎ ﺗرﻛﯾز اﻟﻘﯾﺎدة ﻋﻠﻰ إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﻌظم ﻣراﺣل ، ﻛijnaKﻧﻣوذج 
ﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﺗواﻓق دور اﻟﻘﯾﺎدة وﻓق ﻋﺟﻠﺔ ﻣاﻟﻧﻣوذج وأﯾﺿﺎ اﻷﺧذ ﺑﺎﻟزﺑون ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر أﺛﻧﺎء ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺧطﯾط، 
  ﻣﻊ ﺑﺎﻗﻲ اﻷرﻛﺎن اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻬرم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. gnimeD
: ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ .H1ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻪ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث، ﯾﻣﻛن ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: "اﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻣﺎ 
  ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ".
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  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻴﻦ أﺑﻌﺎد اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ واﻟﺘﺮﻛﻴﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن
اﻟﺗﻲ ﻻ ﺟدال ﻓﯾﻬﺎ، ﻟﻛوﻧﻪ اﻟطرف اﻟذي ﯾﺳﺗﻘﺑل  اﻷﻫدافﻟطﺎﻟﻣﺎ ﻛﺎن اﻟزﺑون ﻣﺣور اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﺣد 
ﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺎﺳﺗﻣرارﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣرﻫوﻧﺔ ﺑﺎﺳﺗﻣرارﯾﺔ اﻗﺗﻧﺎء اﻟزﺑون ﻟﻣﻧﺗوﺟﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣرﻫوﻧﺔ ﺑدورﻫﺎ ﺑﻣدى رﺿﺎ 
اﻟﻐﺎﯾَﺔ ﻣن ﺣو اﻟزﺑون أﻣرا ﺣﯾوﯾﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟزﺑون ﻋﻧﻬﺎ، أي اﻗﺗﻧﺎﻋﻪ ﺑﺟودﺗﻬﺎ. ﻟﻬذا اﻟﺳﺑب ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗوﺟﻪ ﻧ
ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أن ﺟﻬود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء وﺗﻌزﯾز ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة 
 اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺟب أن ﺗﺗﺿﻣن ﻣﺑدأ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون.
  ناﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑو
ﻠﻰ اﻟزﺑون رﻏﺑﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋ ﻋن اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺷﻌﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺗداوﻟﻬﺎ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﯾوﺟد
وٕادﻣﺎﺟﻪ ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺟﻌل ﺗﻠك اﻟﺷﻌﺎرات ﻗﯾﻣﺎ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻣن أﻣﺛﻠﺗﻬﺎ: اﻟﺑﻘﺎء ﻗرب اﻟزﺑون، 
زﺑون ر َﻣِﻠﻛﺎ، اﻟزﺑون ﻫو ﻣﺎ ﯾﻬﻣﻧﺎ ﻓﻌﻼ، ﯾﺟب أن ﯾﻛون اﻟﯾﺟب وﺿﻊ اﻟزﺑون ﻓﻲ ﻗﻣﺔ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟزﺑون ﯾﻌﺗﺑ
  ﺟﺳد وروح أﻋﻣﺎﻟﻧﺎ واﻟﺟودة ﺗﺑدأ وﺗﻧﺗﻬﻲ ﺑﺎﻟزﺑون وﻏﯾرﻫﺎ.
، ﻓﺈﻧﻪ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون واﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬﺎ añePو sieRوﺣﺳب 
( ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺗوﺟﻬﺎت erutluc noitcafsitas remotsuCﺑﺷﻛل ﻋﻣﻠﻲ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﺑﻧﻲ "ﺛﻘﺎﻓﺔ رﺿﺎ اﻟزﺑون" )
  1اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ. ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﺿم أرﺑﻌﺔ ﻋﻧﺎﺻر أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻫﻲ:
ى إن ﻧظرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ أﻋﻣﺎﻟﻬﺎ ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻣد (:noisiv ssenisuBرؤﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ) .1
ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺑذل ﺟﻬدا ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة وﺿﻣﺎن أداء اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  ؛ﺗوﺟﻬﻬﺎ ﻧﺣو اﻟﺟودة ورﺿﺎ اﻟزﺑون
 la te treteDﺑﺄﻛﺑر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣﻣﻛﻧﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﻰ ﻧظرة ﺑﻌﯾدة اﻷﺟل ﻓﻲ أﻋﻣﺎﻟﻬﺎ. وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق ﯾؤﻛد 
 2أﻧﻪ "ﯾﺟدر ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﻛون ذات ﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون، أﻣﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻓﺗﺄﺗﻲ ﻻﺣﻘﺎ"؛
أن اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن أن ُﺗﻌّﺑر إﻻ ﻋن رﻏﺑﺔ  añePو sieRﯾؤﻛد (:noissim ssenisuBﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ) .2
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻛوﯾن زﺑﺎﺋن راﺿﯾن ﺗﻣﺎﻣﺎ واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬم، وﺗﺗرَﺟم ﻫذﻩ اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
وﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺟوﻫرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﯾد اﻹدارة  (:ygoloedi ssenisuBإﯾدﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ) .3
ﻧﺷرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. وﺗﻘﺗﺿﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ رﺿﺎ اﻟزﺑون أن  اﻟﻌﻠﯾﺎ
ﺗﺗﺷﺑﻊ إﯾدﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﻔﺎﻫﯾم وأﺳﺎﻟﯾب رﺿﺎ اﻟزﺑون وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج، ﻷﻧﻬﺎ اﻟﺳﺑﯾل 
 ﻟﻠﻧﺟﺎح ﻓﻲ ﺑدورﻫﻣﺎ أن اﻷرﺑﺎح ﯾﺟب اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻣﻘﺎﺑﻼ añePو sieRاﻟوﺣﯾد ﻟﺗﺣﻘﯾق رؤﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﯾؤﻛد 
 ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ رﺿﺎ اﻟزﺑون؛
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ﺑﻬذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣدى  añePو sieRَﯾﻘِﺻد  (:sedutitta ssenisuBﺳﻠوك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ) .4
ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻪ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ رﺿﺎ اﻟزﺑون، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣﻠون ﻋﻠﯾﻬم اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺄﻓﻛﺎر اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ إﺗﻘﺎن اﻟﺟودة، إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ 
 ﺻﻔر ﻋﯾوب وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﺗدﻋم ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج وﺗﺣﻘﯾق
ورﺿﺎ اﻟزﺑون. ﻛﻣﺎ أن ﺳﻠوك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺟب أن ﯾﻧطوي ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﺗﺧﺎذ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣن ﻋﺎدات 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻷن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻫو ﻣﺎ ﯾﺿﻣن اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺛﻘﺎﻓﺔ رﺿﺎ 
  ر ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج.اﻟزﺑون وأﯾﺿﺎ ﺗطوﯾ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﯾﺷﯾر اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ ﺿرورة اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ 
أن ﻣﺑﺎدرات اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗﻠزم ﺗواﻓر اﻷﺧﻼق  nheoKو ruopbeyaNﺑﺎﻟﺟودة ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟزﺑون، ﻓﯾؤﻛد 
، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ُﺑﻌدﻫﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 1ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻔرد واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل
ذﻟك ﺑﺎﻟﻘول إﻧﻪ "ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺟودة ﺑﻧﺟﺎح ﺑدون ﺗرﻛﯾز ظﺎﻫر  íraTاﻟزﺑون، ﯾﺗطﻠب ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ. وﯾؤﻛد 
  2ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ".
، ﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺟودة واﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑونﺑﺗﺣدﯾد ﺑﻌض اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ذات ا la te silaHوﻗد ﻗﺎم 
  ، وﻫﻲ ﻛﺎﻵﺗﻲ:3وﻣن أﻫﻣﻬﺎ: اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ، اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻧزاﻫﺔ
  . اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ1
، 4( ﻛﻣؤﺷر رﺋﯾﺳﻲ ﻟﺟودة اﻟﻣﻧﺗوجytilibaileRﻓﺈن اﻟزﺑون ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻪ أن ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ ) la te silaHﺣﺳب 
ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق  timS، وﺗذﻫب 5ودة واﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرﻫﻣﺎ ﻣﺗرادﻓﯾنذﻟك ﺑﺎﻟﻘول إن اﻟﺟ dnalkaOوﯾؤﻛد 
. وﺗﻌﻧﻲ اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ اﻟﺗزام اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﻘدﯾم 6ﺑﺎﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ ﻫﻲ أﻫم أﺑﻌﺎد ﺟودة اﻟﺧدﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻹطﻼق
  ﻣﻧﺗوج ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﺗﻠﺑﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑون ﻟﻣدة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﻘوﻟﺔ.
ام ﺑﺎﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ ﻛﻘﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺧﻼﻗﯾﺔ ﻓﻲ ﻛون اﻟزﺑون ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺗواﻓر ﻫذا اﻟﺑﻌد وﺗﻛﻣن أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻟﺗز 
ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺟودة إﻻ إذا اﻗﺗﻧﻰ اﻟﻣﻧﺗوج واﺳﺗﻌﻣﻠﻪ؛ ﻓﻌﻠﻰ ﻋﻛس ﺑﻌض اﻷﺑﻌﺎد اﻷﺧرى ﻟﻠﺟودة ﻛﺎﻟﻣظﻬر، اﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ 
اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ  اﻟزﺑون ﻗﺑل ﻗرار اﻟﺷراء، ﻓﺈنﻟﻠﺻﯾﺎﻧﺔ وﺧدﻣﺎت ﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺑﯾﻊ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗﺣﻘق ﻣﻧﻬﺎ 
                                                             
 ,scihtE ssenisuB fo lanruoJ .snoitidnocerP dna smelborP :ytilauQ fo scihtE ehT )3002( nheoK .D dna ruopbeyaN .M 1
 .14p ,1 .oN ,44 .loV
 .oN ,201 .loV ,scihtE ssenisuB fo lanruoJ .ytilibisnopseR laicoS dna tnemeganaM ytilauQ otni hcraeseR )1102( íraT .J 2
 .136p ,4
 fo lanruoJ naibreS .sdnuorg nommoc dna stcilfnoC :ytilauq dna scihte neewteb pihsnoitaler ehT )7002( la te silaH .M 3
 .041p ,2 .oN ,2 .loV ,tnemeganaM
     .731p ,.dibI 4
 .5p ,.tic.pO ,tnemeganaM ytilauQ no dnalkaO ,dnalkaO .J 5
 snaakirfA dnaR ,noitatressid DhP .hcaorppa tnemeganam cigetarts a :tnemeganam ytilauq latoT )2102( timS .D 6
 .441-4p ,ytisrevinU
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ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﺣﻘق ﻣﻧﻬﺎ إﻻ ﺑﻌد ﻗﯾﺎم اﻟزﺑون ﺑﺎﻗﺗﻧﺎء اﻟﻣﻧﺗوج. ﻟذﻟك ﺗﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﻟﺗزام ﺑﺗوﻓﯾر 
  ﻠﻣوﺛوﻗﯾﺔ اﻟﺻﺑﻐﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ.ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺳﻣﻌﺗﻬﺎ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌطﻲ ﻫذا اﻟﺑﻌد ﻟﻠزﺑون ﻟ
  . اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ2
( ﺑﺄﻧﻬﺎ "اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻣﻌﺎﻣﻠﺔ أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ذوي ytilibisnopser laicoSاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ )ف ﺗﻌر ّ
اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل أﺧﻼﻗﻲ أو ﺑﺷﻛل ﻣﺳؤول اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﯾﻘﻌون داﺧل أو ﺧﺎرج 
ﺳﺔ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ إﻟﻰ ﺟﺎﻧب ﻗدرة اﻟﻣؤﺳاﻟﻣؤﺳﺳﺔ. واﻟﻬدف ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻫو إﻧﺷﺎء ﻣﻌﺎﯾﯾر أﻋﻠﻰ ﻟﻠﻌﯾش ﻓﻲ ا
  1ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷرﺑﺎح."
إﻟﻰ أن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾﺗﻘﺎﺳﻣﺎن ﻣﻘوﻣﺎت أﺧﻼﻗﯾﺔ  la te naidabohGوﯾﺷﯾر 
  3، ﻛﻣﺎ وﻫﻧﺎك ﻋدة أوﺟﻪ ﺷﺑﻪ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ، ﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:2ﻣﺗﺷﺎﺑﻬﺔ
ﻣﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻛﻼﻫﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر ﻓﻠﺳﻔﺔ وﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺳﻠوك  
 وطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل؛
ﻛﻼﻫﻣﺎ ﯾﻧطوي ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام اﺗﺟﺎﻩ اﻟﺟودة ﺑﻣﺎ ﯾﺗﺿﻣﻧﻪ ﻣن ﺿﻣﺎن ﻧزاﻫﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوج ذي ﺟودة  
 إﻟﻰ اﻟزﺑون، وﻫذﻩ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﺿرورﯾﺔ؛
ﻛل اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻣن اﻟﻣرة اﻷوﻟﻰ"، "اﻟﻘﯾﺎم ﻣﺑﺎدئ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: "اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل ﺑﺎﻟﺷ 
 ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﺻﺣﯾﺢ" و"اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر واﻹﺑداع" ﯾﻣﻛن ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻛﻣﺑﺎدئ ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ؛
رﻛز ﻛل ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻣﺎم أﺻﺣﺎب ﺗ 
 اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ.
  4ﻋﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﺗﻧطوي اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎ
 ﻓﻬم وﺗﻠﺑﯾﺔ ﺣﺎﺟﺎت أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ )اﻟزﺑﺎﺋن، اﻟُﻣّﻼك، اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﻣوردﯾن واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل(؛ 
 ﻧزاﻫﺔ ﺗﺻرﻓﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل؛ 
 اﻻﺣﺗرام واﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ؛ 
 اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ. 
                                                             
 .loV ,tnemeganaM ytilibaileR dna ytilauQ fo lanruoJ lanoitanretnI .suxeN RSC dna MQT )7002( la te naidabohG .A 1
 .517p ,2 .oN ,42
     .817p ,.dibI 2
      .tic.coL ,íraT .J 3
 .617p ,.tic.pO ,la te naidabohG .A 4
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  . اﻟﻧزاﻫﺔ3
( ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن وٕاﻧﺷﺎء ﻋﻼﻗﺎت ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺔ ﻣﻌﻬم ytsenoH / ytirgetnIاﻟﻧزاﻫﺔ )أن  íraTﯾؤﻛد 
أﻧﻪ إذا ﻟم  nheoKو ruopbeyaN، وﯾﺿﯾف 1ﻫﻲ ﻣن ﺑﯾن اﻟطرق اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أرﺑﺎح أﻛﺛر
ﺈن اﻟزﺑون ﯾﻛون ر ﺑﺎﻟﻣﻧﺗوج، ﻓﺗﺗواﻓر ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج ﺗﻠك اﻟﺧﺻﺎﺋص واﻟﻣﻣﯾزات اﻟﺗﻲ أﺷﺎرت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﯾﻬﺎ أﺛﻧﺎء اﻹﺷﻬﺎ
، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﺗﺣﻘق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ إذا طﺎﺑق اﻟﻣﻧﺗوج ذﻟك اﻟذي ﺗم اﻹﺷﻬﺎر 2ﻋﻧدﻫﺎ ﻗد وﻗﻊ ﺿﺣﯾﺔ ﻛذب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  ﺑﻪ، أي ﺗﺗﺣﻘق ﺑواﺳطﺔ اﻟﻧزاﻫﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟزﺑون واﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻛّون زﺑﺎﺋن داﺋﻣﯾن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ.
وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺈن اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻧزاﻫﺔ ﯾﻛون ﺑﺎﻟﺗﺣذﯾر ﻣن ﺳﻠﺑﯾﺎت اﻧﻌداﻣﻬﺎ ﻓﺿﻼ ﻋن إﺑراز إﯾﺟﺎﺑﯾﺎت 
أن أﻛﺛر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ ﻣن وراء اﻧﻌدام اﻟﻧزاﻫﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ  la te inidlaiCﺗواﻓرﻫﺎ؛ ﻓﯾؤﻛد 
، 3( أﻣﺎم اﻟزﺑﺎﺋن وﺣﺗﻰ اﻟﺷرﻛﺎء اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن واﻟﻣﺣﺗﻣﻠﯾنupeRnoitat)واﻟزﺑون أﻫم ﻣﻛوﻧﺎﺗﻪ( ﻫﻲ ﺗدﻫور ﺳﻣﻌﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ )
ﻓﺟﻬود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻋﻠﻰ اﻣﺗداد ﺳﻧوات ﻟﺑﻧﺎء ﺳﻣﻌﺔ ﺟﯾدة ﻟﻬﺎ أﻣﺎم اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ أن ُﺗﻬدم ﻓﻲ 
  وﻗت ﻗﺻﯾر ﺑﺳﺑب اﻧﻌدام اﻟﻧزاﻫﺔ وﺷﻌور اﻟزﺑون ﺑﺄﻧﻪ ﻗد ﺗم ﺧداﻋﻪ ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ًﺔ ﻣن وراء اﻧﻌدام اﻟﻧزاﻫﺔ ﻓﻲ أن إﯾﺟﺎد ﺣﻠول ﻋﻼﺟﯾﺔ ﻟﻬذا اﻟﻣﺷﻛل أﻣر ﺷﺑﻪ وﺗﺗﻣﺛل أﻛﺛر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳﻠﺑﯾ
؛ ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺛﺑت ﺗورطﻬﺎ ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻏﯾر أﺧﻼﻗﯾﺔ ﺳﺗﻌﺎﻧﻲ ﻣن ﻓﻘدان ﺳﻣﻌﺗﻬﺎ أﻣﺎم اﻟﻣﺣﯾط 4ﻣﺳﺗﺣﯾل
ﯾﺟﻌل ﻣن و اﻟﺧﺎرﺟﻲ وﺣﺗﻰ اﻟداﺧﻠﻲ، وﻫذا ﯾﻧﻌﻛس ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺟودة ﻣﻧﺗوﺟﺎﺗﻬﺎ وﻗدراﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل أﻋﻣﺎﻟﻬﺎ، 
  ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ أﻣرا ﻻ ﻣﻌﻧﻰ ﻟﻪ.
ﺑِﺳتﱢ وﺻﺎﯾﺎ، أو ﻗواﻧﯾن ﻛﻣﺎ ﯾِﺻﻔﺎﻧﻬﺎ، ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧزاﻫﺔ واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ،  spillihPو nosnhoJﻋﻣوﻣﺎ، ﯾوﺻﻲ 
  5وﻫﻲ ﻛﺎﻵﺗﻲ:
 ﻟﺣﻘﺎﺋق؛ااﻻﻟﺗزام ﺑﻘول اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ، وﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻧﻘطﺔ ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ  .1
 اﻟﺑﺣث اﻟداﺋم ﻋن ﺟوﻫر اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ؛ .2
 اﻻﻟﺗزام ﺑﻣﻌﺎرﺿﺔ اﻟﻘرارات ﻏﯾر اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ واﻻﻟﺗزام ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻷﺧرى اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ؛ .3
 وﺟوب ﺗﻘّﺑل اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ؛ .4
 ﻣﻛﺎﻓﺄة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذي ﯾَﺑﻠﱢﻐون ﻋن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻏﯾر اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ؛ .5
 ﺑﻧﺎء اﻟﻘﯾم واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧزاﻫﺔ. .6
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ﻗﯾﻣﺎ أﺧﻼﻗﯾﺔ أﺧرى ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺟودة أﻫﻣﻬﺎ: اﻟوﻓﺎء ﺑﺎﻟوﻋود، اﻟﻛﻔﺎءة، اﻟﺑﻌد  la te silaHذﻟك، وﯾﺿﯾف 
اﻟﺟﻣﺎﻟﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج، اﻟﻣﺟﺎﻣﻠﺔ، اﻷﻣن، اﻻﺗﺻﺎل، اﻟﻛﻣﺎل، اﺣﺗرام اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ، اﻟﺗﻌﺎطف، اﻟﺗﺳﺎﻣﺢ 
ﻗﯾﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﺧﻼواﺣﺗرام ﺣﻘوق اﻹﻧﺳﺎن وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﻧﻘطﺔ اﺷﺗراك ﺑﯾن 
  1اﻷﻋﻣﺎل.
إﻟﻰ أن اﻟزﺑون ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻛون داﺋﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺻواب؛ إذ  nheoKو ruopbeyaNﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﯾﺷﯾر 
ﯾﻣﻛن أن ﺗﺻﺎدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌض اﻟزﺑﺎﺋن ﯾطﻠﺑون ﻣواﺻﻔﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج أو ﺧدﻣﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻻ ﯾطﻠﺑﻬﺎ ﻣﻌظم اﻟزﺑﺎﺋن 
. وﯾﺿﯾف اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﻌﺎﻣل أﺧﻼﻗﯾﺎ ﻣﻊ ﻣﺛل ﻫؤﻻء اﻟزﺑﺎﺋن وﻓق ﻣﻘﺎرﺑﺔ 2أو ﻻ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﻓﯾرﻫﺎ
؛ ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻪ إذا ﻛﺎن ﻣﻌظم اﻟزﺑﺎﺋن ﯾﻔﺿﻠون ﻣﻧﺗوج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋن ﺑﺎﻗﻲ 3اﻟﻧﻔﻌﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ
ﺗﺑﺎر ﻋﻧدﻫﺎ ﯾﻣﻛن اﻋاﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺣﺗوﯾﻪ ﻣن ﺧﺻﺎﺋص وﻣواﺻﻔﺎت وﺑﻣﺎ ﯾﺻﺎﺣﺑﻪ ﻣن ﻗﯾم أﺧﻼﻗﯾﺔ، 
  اﻟﻣﻧﺗوج ذا ﺟودة وأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺻرف ﺑﺷﻛل أﺧﻼﻗﻲ ﻣﻊ زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم.
(، ticilpxE) ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ ﺟﻌل ﻣﺳﺎﻋﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻣﻌﻠﻧﺔ ً heoKو ruopbeyaNوﯾؤﻛد 
ﺔ أﻫﻣﻬم؛ ﻓﺈظﻬﺎر اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾ وﺧﺎﺻﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﯾن ﻣﻧﻬم، واﻟذﯾن ﯾﻌﺗﺑر اﻟزﺑون 4أي ظﺎﻫرة ﻟﺟﻣﯾﻊ أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ
ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻬدف إﻟﻰ اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬﺎ وﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺎت اﻟﺗﻲ 
ﯾﻘدﻣﻬﺎ إظﻬﺎر اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أﻫﻣﻬﺎ إﯾﺻﺎل ﻓﻛرة إﻟﻰ اﻟزﺑون وﻛل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻣﻔﺎدﻫﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  ﻋﻣﺎل، وﻣﺎ ﯾﺻﺎﺣب ذﻟك ﻣن ﺗﺣﺳﯾن ﺳﻣﻌﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻋﺗﺑﺎر أن ﻣﻧﺗوﺟﺎﺗﻬﺎ ذات ﺟودة.ﺗﻬﺗم ﺑﻣوﺿوع أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻷ
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﻛزة ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻗﯾﻣﺎ ﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺑﺎﻗﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ  ﺗﻌﺗﺑرو  ﻛﻣﺎ
ﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻓﻲ ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﺣﺳإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ ﻓﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ ﺗرﺳﯾﺧﻬﺎ ﻟدى 
  ﺗﻌﺗﺑر ﻗﯾﻣﺎ إﺟراﺋﯾﺔ ﯾﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻷداء اﻟﻣﻬﺎم اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟزﺑون وﻣﻧﻪ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
أﺣد  اﻟزﺑون ﻓﻲ "ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون"، وﻫوﯾﻣﻛن ﺗرﺟﻣﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 
أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻧﺗﻬﺎﺟﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻫﺗﻣﺎﻣﻬم ﺑﺎﻟزﺑون واﺳﺗﻌدادﻫم ﻟﺗﺣﻘﯾق 
  رﻏﺑﺎﺗﻪ.
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  اﻟﻔرع اﻷول: ﻣﺎﻫﯾﺔ ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون
ﻋن ﻣﺟﻣل اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾظﻬرﻫﺎ  (roivaheb noitatneiro-remotsuCﯾﻌﺑر ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون )
ف ﺑﺄﻧﻪ ﺗرﻛﯾز وﯾﻌر ّ ،1اﻟﻌﺎﻣﻠون أﺛﻧﺎء أداء ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ إرﺿﺎء اﻟزﺑون ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ
  2اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑون.
ﯾز ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ اﻟزﺑون، ﺑﺣﯾث ﯾﺗﻣ ف أﯾﺿﺎ أﻧﻪ ﺗﻐﯾﯾر ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ ﺳﻠوك ﯾرﻛز ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻋﻠﻰوﯾﻌر ّ
واﻻﺳﺗﻌداد ﻟﺗﻘﺑل ﺟﻣﯾﻊ طﻠﺑﺎت اﻟزﺑون، وﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﻣدى إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر وﺑذﻟﻬم اﻟﺟﻬود ﻓﻲ 
  3ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم ﺑﻬدف إرﺿﺎء اﻟزﺑون.
ﻛﻣﺎ وﯾظﻬر ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون ﺑﺷﻛل ﺟﻠﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ذات اﻟطﺎﺑﻊ اﻟﺧدﻣﺎﺗﻲ، أﯾن ﯾﺗﻘﺎﺑل اﻟزﺑون 
ف ﻫذا اﻟﺳﻠوك ﺑﺄﻧﻪ ﺳﻌﻲ ﻋﺎﻣﻠﻲ وﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺳﺎس ﯾﻌر ّ .اﻷﻣﺎﻣﻲ وﯾﺗﻔﺎﻋل ﻣﻌﻬم ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷرﻋﺎﻣﻠﻲ اﻟﺧط  ﻣﻊ
  4ﺗﻠﺑﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑون.ﻟاﻟﺧط اﻷﻣﺎﻣﻲ 
وﯾﻧطوي ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون ﻋﻠﻰ ﻓﻬم رﻏﺑﺎت اﻟزﺑون، اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﻣﺎ ﯾﺗطﻠﻌون إﻟﯾﻪ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج 
ﻓﻲ اﻟزﺑون وﻓﻲ ﻗرار ﺷراﺋﻪ ﺑﺷﻛل إﯾﺟﺎﺑﻲ واﻟﺣﺻول ﻣﻧﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ  وﻣﺟﻣل اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ، اﻟﺗﺄﺛﯾر
  ﻣن أﺟل اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣﻛوﻧﺎت ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون
ﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون، أﻫﻣﻬﺎ: ﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
  ﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف واﻻﻟﺗزام ا
  أوﻻ: ﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
( ﻣﺳﺗوى ﻣرﺗﻔﻌﺎ ﻋن اﻟﺳﻠوك roivaheb pihsnezitic lanoitazinagrOﯾﻌﺗﺑر ﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ )
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻼزم ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم، ﺑﺣﯾث ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﻣﺎ ﻫو أﻛﺛر ﻣن إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﯾوﻣﯾﺔ، ﻣﺛل ﻣﺳﺎﻋدة 
ﺑﺣث اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء وﺗﺟﻧب اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻟﺻراﻋﺎت وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟزﻣﻼء ﻓﻲ ﻣﻬﺎﻣﻬم، اﻟ
  5اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ.
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 .738p ,6 .oN ,83 .loV ,seidutS tnemeganaM fo lanruoJ .snoitpmussa MRH
   .tic.coL ,la te hihC .W 4
 .72p ,.tic.pO ,egduJ .T dna snibboR .S 5
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وﯾﺳﺎﻋد ﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟزﺑون ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺑدي اﻟﻌﺎﻣﻠون، وﺧﺎﺻﺔ ﻋﺎﻣﻠو اﻟﺧط 
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة ﻷﻏراض واﻟﺣﺻول ﻣﻧﻪ ﻋﻠﻰ  1اﻷﻣﺎﻣﻲ، اﻻﺳﺗﻌداد ﻟﻠﺑﻘﺎء ﻗرب اﻟزﺑون إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق رﻏﺑﺎﺗﻪ
رون ظﻬ ِأن ﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾ ُ la te ffokasdoPاﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. وﯾؤﻛد 
اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض ﺑﻣﺎ ﯾﺷﺟﻊ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺎخ 
  2إﻟﻰ إﻧﺗﺎج ﺳﻠﻊ وﺧدﻣﺎت ﺑﺟودة أﻓﺿل ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ إرﺿﺎء اﻟزﺑون.اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ، اﻷﻣر اﻟذي ﯾؤدي 
ﻛﻣﺎ أن ذﻟك اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣرﺗﻔﻊ ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﺗﻌﺑر ﻋﻧﻪ اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺑذﻟون 
ﺟﻬودا إﺿﺎﻓﯾﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟزﺑون وﺗطور رﻏﺑﺎﺗﻪ وﻛذا ﻣﺟﺎﻻت ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺗوج واﻟﺧدﻣﺎت 
  3اﻟﻣراﻓﻘﺔ.
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف
( ﻣﻘﺎﺑﻼ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؛ ﻓﺎﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗوﻓر اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ymonotuAﺗﻌﺗﺑر ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف )
ﯾﻌطﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﻓﻲ ﺣدود ﻣﻌﯾﻧﺔ. وﺗﻌﻧﻲ أن ﯾﻣﺗﻠك اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت زﺑﺎﺋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﻓﻲ إطﺎر ﺗطوﯾر  ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم، ﺣرﯾﺔ اﻟﺗواﺻل ﻣﻊ اﻟزﺑون واﻟﻘدرة
  4ﻣﻌﺎرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟزﺑون وﻣﻬﺎرات اﻟﺗواﺻل ﻣﻌﻬم.
وﺗﻛﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون ﻓﻲ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺳﯾﺣﺻﻠون ﻋﻠﻰ ﻓرﺻﺔ ﻟﻠﻧظر 
 اﻟﻣﻧظور إن أﻣﻛن، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻘوﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟزﺑون وٕاﻋﺎدة ﺗﺻﻣﯾﻣﻬﺎ وﻓﻘﺎ ﻟذﻟك
اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣل واﻟزﺑون )وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟود ﻋﺎﻣﻠﻲ اﻟﺧط اﻷﻣﺎﻣﻲ( أﯾن ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟﺗﺻرف 
 deviecrep-fleSﺑدون اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻟﻣﺷرﻓﯾن أو اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ "ﺣرﯾﺔ اﻹدراك اﻟذاﺗﻲ" )
أﯾن ﯾﺗﺣرر اﻟﻌﺎﻣل ﻣن اﻟﺗﻔﻛﯾر واﻟﺗﺻرف ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷرف أو اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ وﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﻬﺎراﺗﻪ ( ymonotua
. ﻓﻛل ذﻟك ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻬﺎرات ﺗواﺻل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن وﯾزﯾد ﻣن إدراك أﻫﻣﯾﺔ اﻟزﺑون 5ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟزﺑون
  ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن.
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  ﺛﺎﻟﺛﺎ: اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
( ﻣن اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻟﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون، tnemtimmoc lanoitazinagrOﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ )ﯾﻌﺗﺑر اﻻﻟﺗزام ا
وﯾﻌﻧﻲ اﻗﺗﻧﺎع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄﻫداف، ﻗﯾم واﻫﺗﻣﺎﻣﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﺳﺗﻌدادﻫم ﻟﻠﺑﻘﺎء ﻓﯾﻬﺎ وﺑذل اﻟﺟﻬود ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗﻠك اﻷﻫداف، 
ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون ﻣن ﺧﻼل  . وﯾﺳﺎﻋد اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ1اﻟﻘﯾم واﻻﻫﺗﻣﺎﻣﺎت
اﻻﻟﺗزام ﺑﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻐﻼل اﻷﻣﺛل ﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ ﻟﻬم ﻓﻲ إطﺎر اﻻﻫﺗﻣﺎم 
  ﺑﺎﻟزﺑون وﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎﻩ.
ﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋدة ﻣﻛوﻧﺎت أﺧرى ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون ﻣﺛل: اﻟﺗﺣﻔﯾز، اﻟﻣﻬﺎرات، ﺑذﻟك، 
  اﻟﺔ واﻟﺳﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ.اﻟﻌد
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: ﻣظﺎﻫر ﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون
ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻣظﺎﻫر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون ﻓﻲ ﺗﻔﺎﻋل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ، ﻓﯾﻌﺗﺑر 
 ن؛ ﻓﺎﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﺳﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﺑو 2اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﺑون أﻛﺑر ﻣظﺎﻫر اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون أﻫﻣﯾﺔ
ﺎ ﯾﺟﻌل ﻫو ﻣ ووﺿﻊ رﺳﺎﺋل واﺿﺣﺔ ﻟﻪ ﺗﻬدف إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ آراﺋﻪ وﺗوﻗﻌﺎﺗﻪ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﻧﺗوج واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل،
ذﻟك ﺑﺎﻟﻘول إن ﻟﻼﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﺑون أﻫﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ  retluoCو snibboRوﯾؤﻛد  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ "اﺗﺻﺎل ﺟﯾد" ﺑزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ.
  3.ل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن ﻣﻧظﻣﺎ وﻓﻌﺎﻻاﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻣدى رﺿﺎﻩ، وﻟذﻟك ﺗﺣرص اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ أن ﯾﻛون اﻟﺗﻔﺎﻋ
وﺑﻣﺎ أن اﻟزﺑون ﻫو ﻣﺣور إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وأن أﻓﻛﺎرﻩ ﻫﻲ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺣﺎﺳم ﻟﺗﺣدﯾد ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج، ﯾﺗوﺟب 
ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﺑﻘﻰ ﻗرب زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ وﺗوﻓر ﺟﻣﯾﻊ اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻼزﻣﺔ ﻟذﻟك، ﻟﻣﺎ ﻟﻪ ﻣن دور ﻓﻲ ﺗﺟﺳﯾد 
(. وﺻوت اﻟزﺑون ﻣﺻطﻠﺢ ﺷﺎﺋﻊ remotsuc eht fo eciov eht ot gninetsiLﺑﺎﻻﺳﺗﻣﺎع ﻟﺻوت اﻟزﺑون )ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ 
، 4ﻓﻲ ﻣﺟﺎل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﯾﻌﺑر ﻋن ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗم ﺗطوﯾرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ ﻓﻲ ﺷﻣﺎل أﻣرﯾﻛﺎ
 وج وﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل.ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗ ﺗواﻓرﻩﺗﻌﺑر ﻋن ﺗواﺻل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﺑﻐرض ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ﯾرﯾد 
إﻟﻰ أن ﺧدﻣﺔ اﻟزﺑون ﺗﺗﻛون ﻣن ﺛﻼﺛﺔ ﻋﻧﺎﺻر رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻫﻲ: اﻟزﺑون، اﻟﺧدﻣﺔ  retluoCو snibboRوﯾﺷﯾر 
اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟذﯾن ﺳﯾﻘدﻣون ﺗﻠك اﻟﺧدﻣﺔ ﻟﻠزﺑون. ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ 
؛ إذ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ أن ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ ﺧدﻣﺔ اﻟزﺑون اﻟﺗﻲ 5ن اﻵﺧَرْﯾناﻟزﺑون ورﻏﺑﺎﺗﻪ، ﻓﺈﻧﻪ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﻣﻛوَﻧﯾ ْ
ﺗﻌطﻲ ﻟﻠزﺑون أﻫﻣﯾﺗﻪ واﻟﺗﻲ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻛﺷﺎف رﻏﺑﺎﺗﻪ، اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ واﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ 
ﺻﺎل وﺟﻬﺎ ﻻﺗاﻟﻣرﺗدة. وﯾﺿﯾف اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن أن ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ، ﺳواء ﻣن ﺧﻼل ا
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. أﻣﺎ دور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﺳﯾﻘدﻣون 1ﻟوﺟﻪ ﻣﻊ اﻟزﺑون، ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻬﺎﺗف أو اﻟﺑرﯾد اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ أو ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟوﺳﺎﺋل
  اﻟﺧدﻣﺔ ﻟﻠزﺑون ﻓﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻪ ﻻﺣﻘﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ.
ﺷﺧﺻﯾﺔ، ﻟوﺗﺗﻌدد أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗواﺻل واﻻﺳﺗﻣﺎع ﻟﺻوت اﻟزﺑون ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر، وﯾﺗﻣﺛل أﺑرزﻫﺎ ﻓﻲ: اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت ا
  :، وﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ2اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟزﺑون ﺿﻣن ﻓرق اﻟﺟودة وﺗوﻓﯾر ﻧظﺎم اﻻﻗﺗراﺣﺎت ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺑطﺎﻗﺎت
ﻫﻲ ﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن طرﻓﯾن أو أﻛﺛر ﻣن ﺧﻼل ﺣوار ﻛﻼﻣﻲ، وﯾﻛون ﻫذا اﻟﺗﻔﺎﻋل إﻣﺎ . اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ: 1
وﺟﻬﺎ ﻟوﺟﻪ أو ﻣن ﺧﻼل وﺳﺎﺋل أﺧرى ﻛﺎﻟﻬﺎﺗف. وﯾوﺟﻪ اﻟطرف اﻟﻣﻣﺛل ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌض اﻷﺳﺋﻠﺔ واﻻﺳﺗﻔﺳﺎرات إﻟﻰ 
اﺣﺎت ﺣول ر اﻟزﺑون ﯾﺟﻌﻠﻪ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﯾﺑدي رأﯾﻪ ﻓﻲ ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج وأداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم اﻗﺗ
 اﻟﻣﻧﺗوج أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم إذا أﻣﻛن. 
ﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻣن أﺑرز وأﺷﻬر اﻟطرق اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، وﺗﺳﺗﻌﻣل أﯾﺿﺎ . اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن: 2
ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة ﻣن اﻟزﺑون. وﯾﺗﻣﺛل اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻓﻲ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ أو اﻟﻌﺑﺎرات ﺗﻘدم إﻟﻰ اﻟزﺑون 
رات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، أو ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺋﻠﺔ أو ﻋﺑﺎ 5إﻟﻰ  1ﻟﯾﺟﯾب ﻋﻧﻬﺎ. وﻋﺎدة ﯾﺗم اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟدرﺟﺎت ﻣن 
ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻣﺛل: ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ إﻟﻰ ﻏﯾر ﻣواﻓق ﻋﻠﻰ اﻹطﻼق، راض ﺟدا إﻟﻰ ﻏﯾر راض ﻋﻠﻰ اﻹطﻼق، وﻏﯾرﻫﺎ 
 ﻺﺟﺎﺑﺔ. ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن أن ﯾوﻓر إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ ﻟﻠزﺑون ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣوﺟودة.اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟطرق اﻟﻣن 
ﺑﺈﻣﻛﺎن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺳﻣﺎح ﻟﻠزﺑون ﺑﺎﻻﻧﺿﻣﺎم إﻟﻰ ﻓرق اﻟﺟودة وذﻟك ودة: . ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟزﺑون ﺿﻣن ﻓرق اﻟﺟ3
ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن وﺳﺎﺋل اﻟﺟودة وﻛذا ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ذات اﻟﺻﻠﺔ ﺑﻬذا اﻟﺟﺎﻧب. وﻫﻧﺎ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ رأي اﻟزﺑون 
 ﻟﻣﺳﺗﻣر.ا اﻷﻫم ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺑﺎﻗﻲ أﻋﺿﺎء ﻓرﯾق اﻟﺟودة، ﻷﻧﻪ ﻣﺳﺗﺧدم اﻟﻣﻧﺗوج وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ آراؤﻩ ﺳﺗﻛون ﺣﺎﺳﻣﺔ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن
 ﺳﺗﻌﻣلاﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻣن ﺑﯾن اﻟطرق اﻷﻗل ﺗﻛﻠﻔﺔ . ﻧظﺎم اﻻﻗﺗراﺣﺎت ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺑطﺎﻗﺎت: 4
( ﻣﻊ اﻟﻣﻧﺗوج وﻗت ﺷراﺋﻪ ﻣن ﻗﺑل sdraCﺗﻘدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑطﺎﻗﺎت )و ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة ﻣن اﻟزﺑون. 
ﺳن، اﻟﺟﻧس، اﻟوظﯾﻔﺔ، وﻛذا ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ اﻟزﺑون، وﺗﺳﻌﻰ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ إﻟﻰ ﺟﻣﻊ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟزﺑون ﻣﺛل اﻟ
. وﻟﻛن ﻣﺎ ﯾﻌﺎب ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ أن أﻏﻠب اﻟزﺑﺎﺋن ﻻ ﯾﺗﺟﺎوﺑون ﻣﻊ ﻫذﻩ اﻟﺑطﺎﻗﺎت 3أدت ﺑﺎﻟزﺑون إﻟﻰ اﻗﺗﻧﺎء ﻣﻧﺗوﺟﻬﺎ
ﻟﻠﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻛﻣﺎ أن اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣوﺟودة ﺑﺎﻟﺑطﺎﻗﺔ ﻻ ﺗﻌطﻲ ﻣﻘﯾﺎﺳﺎ ﺣﻘﯾﻘﯾﺎ ﻋن ﺷﻌور اﻟزﺑون ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﻧﺗوج، 
  4ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﺗﻛون اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻓﻘط إذا وﺟد اﻟزﺑون ﺷﯾﺋﺎ ﺟﯾدا ﺟدا أو ﺷﯾﺋﺎ ﺳﯾﺋﺎ ﻟﻠﻐﺎﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج.و 
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  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
ﯾؤﻛد اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻓﻲ إطﺎر ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، 
ب ﻋﻠﯾﻬﺎ أن ﺗﻛون ذات ﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﻧظم اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر ﯾﺗوﺟ
  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻫذا اﻟﺗوﺟﻪ ﯾﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑـ "ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون" أﺣد أﻫم اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن 
أي  ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﻫﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ ذات ﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون، اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ؛ ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﻰ
 prahSﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون أﻛﺛر ﻣن أي ﺷﻲء آﺧر ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﺛل ﻣﺎ ﺗﻘﺗﺿﯾﻪ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﯾؤﻛد 
  1ذﻟك ﺑﺎﻟﻘول إﻧﻪ "أﯾﻧﻣﺎ ُوﺟد اﻟزﺑﺎﺋن، ظﻬرت اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون".
ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻷن اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻷدوات اﻟﺗﻲ وﺑﺎﻹﻣﻛﺎن اﻋﺗﻣﺎد 
ذﻟك ﺑﺎﻟﻘول  anaiDو anirIﺗﺗطﻠﺑﻬﺎ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻟﺗطﺑﯾق ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون. وﯾؤﻛد 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن 2وﺿﻣﺎن ﻧﺟﺎح ﺗﻧﻔﯾذﻩ" إن "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻘدم ﺣﻼ ﻟﺗﻔﻌﯾل ﻧظﺎم ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون
  3"ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﯾﺗطﻠب اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ".
  4ﻛﻣﺎ ﺗوﺟد اﻟﻌدﯾد ﻣن أوﺟﻪ اﻟﺗﺷﺎﺑﻪ ﺑﯾن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون، ﺑﺣﯾث:
ﺗﻌﻧﻲ ﻓﻘط ﻣدﺧﻼت ذات ﺟودة، ﺑل أﯾﺿﺎ ﻋﻣﻠﯾﺎت وﻣﺧرﺟﺎت  ﻛﻼﻫﻣﺎ ﯾرﻛزان ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة اﻟﺗﻲ ﻻ 
 ذات ﺟودة؛
 ﻛﻼﻫﻣﺎ ﯾرﻛزان ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟزﺑون؛ 
  ﻛﻼﻫﻣﺎ ﯾﻧطوﯾﺎن ﻋﻠﻰ إدﻣﺎج ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ. 
ﻟذﻟك، ﯾﻣﻛن دراﺳﺔ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻣن ﻣدﺧل ﺗطﺑﯾق ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون 
أﻋﻣﺎل، ﺑﻣﺎ ﺗﺣﺗوﯾﻪ ﻣن ﻧظﺎم ﻣﺗﻛﺎﻣل ﯾﺷﻣل ﻣراﺣل ﻟﻠﺗطﺑﯾق وﻋواﻣل داﻋﻣﺔ ﯾﺗوﺟب ﺗوﻓﯾرﻫﺎ ﻹﻧﺟﺎح ﻛﺎﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﻛﻣظﻬر ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ 
  ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
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 اﻟﻔرع اﻷول: ﻣﻔﻬوم ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون
ﻟﻪ دور ﻓﻲ ﺗﻠﺑﯾﺔ  ﻧﺷﺎطﻫو أي  1(tnemeganaM pihsnoitaleR remotsuCاﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون )ﺗﺳﯾﯾر 
، وﯾﻌرﻓﻪ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺑﺄﻧﻪ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أﻋﻣﺎل ﺗﺗﻣﺣور ﺣول اﻟزﺑون، ﻓﻬو ﻋﺑﺎرة ﻋن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 2ﺣﺎﺟﺎت اﻟزﺑون
 3ﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻬم.ﺗﻬدف إﻟﻰ اﻟﺗﻌﻠم أﻛﺛر ﺣول ﺣﺎﺟﺎت وﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن أﺟل ﺗﻘوﯾﺔ ﻋﻼﻗﺔ اﻟ
وﯾﻌرف ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﺑﺄﻧﻪ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أﻋﻣﺎل ﺟوﻫرﯾﺔ ﺗﻘوم ﺑدﻣﺞ اﻟوظﺎﺋف واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻣﻊ 
اﻟﺷﺑﻛﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﺧﻠق اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﻠزﺑون. وﺗرﺗﻛز ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺎﻧﺎت دﻗﯾﻘﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﯾﺗم اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ 
  4ﺑواﺳطﺔ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻹﻋﻼم.
ﯾﻌﺗﺑر ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أﻋﻣﺎل ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر وﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ وﻓﻲ ﺗﻌرﯾف آﺧر، 
أﻛﺛر اﻟزﺑﺎﺋن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﺗطﻠب ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون ﻟدﻋم اﻟﺗﺳوﯾق 
  5اﻟﻔﻌﺎل وأﯾﺿﺎ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺑﯾﻊ واﻟﺧدﻣﺎت.
ف إﻟﻰ ﻓﻬم ﺳﻠوك اﻟزﺑون، اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﯾﻪ ﻣن ﺧﻼل اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻣﻌﻪ ﻛﻣﺎ وﯾﻌرف ﺑﺄﻧﻪ ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻬد
وﻛذا ﺗطوﯾر ﻋﻼﻗﺎت طوﯾﻠﺔ اﻷﻣد ﻣﻌﻪ ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن وﻻء اﻟزﺑون واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ زﺑﺎﺋن ﺟدد واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬم 
إﻟﻰ  دفذﻟك ﺑﺎﻟﻘول إن "ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻬ arhsiMو arhsiM. وﯾؤﻛد 6وأﯾﺿﺎ زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎج
  7اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت طوﯾﻠﺔ اﻷﻣد ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ".
ﺎﻛﺗﺳﺎب ﺑوﻓﻲ ﺗﻌرﯾف أﻛﺛر ﺗﻔﺻﯾﻼ، ﻓﺈن "ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﻋﺑﺎرة ﻋن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ وﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠق 
ﯾق، و اﻟزﺑﺎﺋن، اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬم وٕاﺷراﻛﻬم ﻟﺧﻠق ﻗﯾﻣﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻟﻛل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟزﺑون. وﯾﺗﺿﻣن وظﺎﺋف إدﻣﺎج اﻟﺗﺳ
  8ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺑﯾﻊ، ﺧدﻣﺎت اﻟزﺑون واﻟﻣوردﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺗﯾن وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﻠزﺑون".
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  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗطﺑﯾق ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  1، ﻓﺈن ﺑﻧﺎء اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﯾﺑدأ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:la te ėneiksnabrUﺣﺳب 
 اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺳﺗﻌدة ﻟﺗﻘدﯾﻣﻬﺎ ﻟﻠزﺑون؟ وﻛﯾف ﯾﻛون ذﻟك؟ ؛ﻣﺎ ﻫﻲ  
 ﻣﺎ اﻟذي ﯾﺗوﻗﻌﻪ اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟ ؛ 
 ﺑﻌد ذﻟك، ﻣﺎ ﻫﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﻼزم اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﻬﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون؟. 
 ﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون، إذ ﻟﻛل ﻧﻣوذجﻛﻣﺎ وﻫﻧﺎك ﻋدة ﻧﻣﺎذج أﻓرزﻫﺎ ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻟﺗطﺑﯾق اﺳﺗرا
ﺑﺗﻘدﯾم ﻧﻣوذج ﻟﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون، ﯾﺷﻣل  ilAﻣﻛوﻧﺎﺗﻪ وﺧطواﺗﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻪ. وﻗد ﻗﺎﻣت 
  (.III.5أﻫم اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ. اﻟﻧﻣوذج ﻣوﺿﺢ ﺑﺎﻟﺷﻛل رﻗم )




 .04p ,.tic.pO,ilA .Iﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ: اﻟﻣﺻدر: 
اﻟﻧﻣوذج ﯾﻘﺳم ﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون إﻟﻰ ﻗﺳﻣﯾن ﻫﻣﺎ: ﻣراﺣل ﺗطﺑﯾق اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذا 
  2واﻟﻌواﻣل اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ، وﻫﻣﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
ﻟزﺑون ﯾﺿم ﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ ا. ﻣراﺣل ﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون: 1
  ﺛﻼث ﻣراﺣل ﻫﻲ: وﺿﻊ اﻟﺧطط، اﻟﺗﺣﻠﯾل واﻟﺗﻧﻔﯾذ، ﺑﺣﯾث:
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد أﻫداف اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون وﻛذا ﻣرﺣﻠﺔ وﺿﻊ اﻟﺧطط:   .أ
أن أﻫﻣﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ ﺿﺑط ﻛل ﻣﺎ ﯾدﺧل ﻓﻲ ﻫذﻩ  ilAﻬﺎ. وﺗؤﻛد اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘ
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اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣن ﻣوارد، أﺳﺎﻟﯾب وأﯾﺿﺎ اﻟوﻗت، ﻷن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﺗﻔﺷل ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﺟوة إذا 
 1؛ﻟم ﺗﻘم ﺑﺗﺣدﯾد أﻫداف اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﺑدﻗﺔ
ﺗﺗم ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﻣﺧططﺎت اﻟﺗﺟزﺋﺔ وﺗﺳﯾﯾر ﻣﺣﺎﻓظ اﻟزﺑﺎﺋن.  ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣﻠﯾل: .ب
ﻓﺗﺿم اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﻣﺧططﺎت اﻟﺗﺟزﺋﺔ اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟزﺑﺎﺋن واﻟﺳوق ﻟﺗﺣدﯾد ﺷرﯾﺣﺔ اﻟزﺑﺎﺋن 
 ؛ﻠﻰ ﻓﻬم ﺧﺻﺎﺋص اﻟزﺑﺎﺋن وﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﻬماﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ، أﻣﺎ ﺗﺳﯾﯾر ﻣﺣﺎﻓظ اﻟزﺑﺎﺋن ﻓﯾﻧطوي ﻋ
 efil remotsuCﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻬﺗم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑـ "دورة ﺣﯾﺎة اﻟزﺑون" ) ﻧﻔﯾذ:ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗ  .ج
(، أﯾن ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺳﺎب اﻟزﺑﺎﺋن واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬم وﺗطوﯾر ﻗﯾﻣﺔ اﻟزﺑون ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل elcyc
 ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟزﺑﺎﺋن.
ﻠﻬﺎ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻣراﺣﺗﺗﻣﺛل اﻟﻌواﻣل اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ . اﻟﻌواﻣل اﻟداﻋﻣﺔ: 2
  ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
ﯾﺑﻘﻰ دور اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺣﺎﺳﻣﺎ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺑﺎدرات ﺗﺑﻧﻲ إدارة ﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ: اﻟدﻋم   .أ
اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون، ﺧﺎﺻﺔ وأن ﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻗد ﯾﺗطﻠب 
ﺛل ﻰ ﺛﻘﺎﻓﯾﺎ؛ إذ ﺗﻣﺛل اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ أﻛﺑر ﻣؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. وﺗﺗﻣﺗﻐﯾﯾرا ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ وﺣﺗ
أﻫم ﻣﺑﺎدرات اﻟﻘﺎدة ﻫﻧﺎ ﻓﻲ: اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﺑﺟﻣﯾﻊ ﻣراﺣﻠﻬﺎ، 
 ﺗوﻓﯾر اﻟﻣوارد اﻟﻼزﻣﺔ ﻟذﻟك وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻟﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ؛
إﻟﻰ أن ﻣن ﺑﯾن ﻣﺣددات رﺿﺎ اﻟزﺑون اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻪ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  ilAﺗﺷﯾر ﺧدﻣﺔ: ﺟودة اﻟ .ب
ﻓﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوج ذي ﺟودة ﻟﯾس ﻛﺎﻓﯾﺎ ﻟﻠزﺑون إذا اﻓﺗﻘد ﻟﺧدﻣﺎت ذات ﺟودة ﻛذﻟك. ﻓﻬذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺗﻌﺗﺑر 
دﻋم ﯾ اﻟﻣﺣدد اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوج ذي ﺟودة ﻟﻠزﺑون، وأﯾﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣل اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟذي
ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﻛﺳﺑﻬﺎ اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ. وﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣدﯾد ﻣظﺎﻫر ﺧدﻣﺔ اﻟزﺑون ﻣن 
اﻟﻣذﻛورة  اﻟزﺑون ﻊﺧﻼل ﺗﻣﻛﯾن اﻟزﺑون ﻧﻔﺳﻪ ﻣن ﺗﺣدﯾدﻫﺎ، وﯾﻛون ذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣ
 ﺳﺎﺑﻘﺎ؛
ﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر ﻟﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗ ﺗﻌﺗﺑر ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻹﻋﻼم ﻣن ﺑﯾن اﻟﻣﻣﻛﻧﺎت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻹﻋﻼم:  .ج
اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون، ﻷﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺳﻬﯾل اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺑﯾﺎﻧﺎت وﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟزﺑون اﻟﻣذﻛورة ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ 
اﻟﺗﺣﻠﯾل، وﻓﻲ ﺿﻣﺎن اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ ﻣراﺣل ﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر 
اﻹﻧﺗرﻧت، ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﺗﺻﺎل )و  ﻗﻧوات اﺗﺻﺎلﯾﺎ اﻹﻋﻼم ﻣن ﺗوﻓﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون. ﻛﻣﺎ ﺗﻣﻛن ﺗﻛﻧوﻟوﺟ
اﻟﺑرﯾد اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ، اﻟﻬﺎﺗف، ...( وﺗدﻋم اﻟﻣروﻧﺔ اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﻣواءﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗطرأ ﻋﻠﻰ رﻏﺑﺎت 
 اﻟزﺑون؛
ﻟﻠﻣورد اﻟﺑﺷري دور ﻣﻬم ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون وٕادارة اﻟﺟودة  اﻟﻌﺎﻣﻠون:  .د
ت، ﻣﻌﺎرف وﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻌﺗﺑر ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻬﺎﻣﺔ ﻹﻧﺟﺎح اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻛل، ﻓﻣﻬﺎرات، ﺧﺑرا
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اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ. وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق، ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗوﻓﯾر اﻟﺗدرﯾب ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗطوﯾر 
ﻣﻬﺎراﺗﻬم اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون، ﻛﻣﺎ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻔﻬﱡم 
ﻰ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺛﻘﺎﻓﻲ اﻟﻼزﻣﯾن ﻹﻧﺟﺎح ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻋدم ﻣﻘﺎوﻣﺗﻪ، وأﯾﺿﺎ اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟ
 اﻟوﻋﻲ ﺑﻣدى أﻫﻣﯾﺗﻬم ﻓﻲ إﻧﺟﺎح ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ؛
ﯾﻌﺗﺑر ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻌﺎرف ﻣن أﻋﻠﻰ ﻣظﺎﻫر ﺗرﻛﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، ﻓﺑواﺳطﺔ  ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻌﺎرف: .ه
 ،ﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺋﻠﺔ اﻟزﺑﺎﺋن وﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻬمﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻌﺎرف ﺗﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ اﻹ
أن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  ilA. وﺗﺿﯾف 1ٕاﺿﺎﻓﺔ ﻣﻌﻠوﻣﺎت إﻟﻰ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻠﻛﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣول زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ وﺗطوﯾرﻫﺎ ﻛذﻟكو 
اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون )اﻟﺧدﻣﺎت، ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺑﯾﻊ واﻟﺗﺳوﯾق( ﺗرﺗﺑط ارﺗﺑﺎطﺎ 
 2وﺛﯾﻘﺎ ﺑﺎﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
 ﻣﻌرﻓﺔ ﺳﻠوك اﻟزﺑﺎﺋن وﻣﻌرﻓﺔ اﻧطﺑﺎﻋﺎﺗﻬم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻣﻧﺗوج وﺟودة اﻟﺧدﻣﺔ؛ 
 ﻊ وﻣدى اﻫﺗﻣﺎﻣﻬم ﺑﺎﻟزﺑون؛ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺣﯾث ﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺑﯾ 
 ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺳوق ﺑواﺳطﺔ اﻟﯾﻘظﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺗﺣﻠﯾل اﻷﺳواق؛ 
ﻣﻌﺎرف ﺣول اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ: ﻛﯾف ﯾﺗم ﺗﺻﻣﯾﻣﻬﺎ وﻛﯾف ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ  
  ﻣﻊ اﻟزﺑون وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻛل.
: ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ .H2اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: "واﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻣﺎ ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻪ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث، ﯾﻣﻛن ﺻﯾﺎﻏﺔ 
  ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون".
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  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻴﻦ أﺑﻌﺎد اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ واﻻﻫﺘﻤﺎم ﺑﺎﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي
ﺳﺑق اﻟﺗطرق إﻟﻰ أﻫﻣﯾﺔ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻟﻛوﻧﻪ أﺣد أﻫم أﺑﻌﺎد ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ ﺣﺗﻣﯾﺔ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻣﺧﺗﻠف وأن اﻟﻌد
اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻷدوات وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﻘوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر إﻧﺟﺎح ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠف أﺑﻌﺎدﻫﺎ.
ﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺗطﻠب ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑذل اﻟﺟﻬود ﻓﻲ ﻟذﻟك، ﻓﺈن ﻧﺟﺎح ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣ
ﺳﺑﯾل ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺳﺎﺑﻬم ﻣﺧﺗﻠف أﺑﻌﺎد وﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗﺳﻬل ﻓﻲ 
  ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
  ﻟﺑﺷرياﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد ا
ﺗﺑدأ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن اﻛﺗﺳﺎب اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن اﻻﻫﺗﻣﺎم 
، ﯾﻧطﻠق ﺗﺛﻣﯾن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن ﺗﺣﻠﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻧظﺎم أﻓﻛﺎر إﯾﺟﺎﺑﻲ dnalkaOﺑﻬذا اﻟﻣورد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ؛ ﻓﺣﺳب 
ﺔ ﻣﻌﻠن ﻋﻧﻬﺎ ﻣﺛل: "اﻟﻌﺎﻣﻠون ﯾﻣﺛﻠون أﻫم أﺻول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ" و"اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻫم ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾ
  وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. 1ﻣن ﯾﺷّﻛﻠون اﻟﻔﺎرق"
ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك، ﯾﻌﺗﺑر ﻛل ﻣن اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻘﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن ﺑﯾن أﻫم آﻟﯾﺎت ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ.
  اﻟﻔرع اﻷول: ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ
  أوﻻ: ﻣﺎﻫﯾﺔ ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ
( ﺗﻌﺑر ﻋن ﺗوﺟﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ اﻻﻧﺗﻣﺎء إﻟﻰ seulav msivitcelloCإﻟﻰ أن ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ) edetsfoHﯾﺷﯾر 
وأن ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗﺣدث ﺑﺻﯾﻐﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓرق ﻋﻣل أو ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ واﻟوﻻء ﻟﻬﺎ، 
)ﻧﺣن(، ﻛﻣﺎ أن اﻟﻌﺎﻣل ﺳﯾﺧﺗﺎر ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل أو اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎﺳب ﻧظﺎم ﻗﯾﻣﻪ 
، ﻓذﻟك ﻣن 3أن ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن edetsfoH. وﯾﺿﯾف 2اﻟﺷﺧﺻﻲ
  ﺗﺑﻧﻲ ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺧرى ﻛﺎﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ واﻟﻧزﯾﻬﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ
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ﻷﺻﻧﺎف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، إذ ﺗﺗﻣﯾز nniuQ و  noremaCوﻗد ﺳﺑق اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟوﻋﺔ ﻓﻲ ﻧﻣوذج
ﻌﺎﻣﻠﯾن، ، وﺗﺗﺟﺳد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، إدﻣﺎج اﻟ1ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟداﺧل، اﻟﻣروﻧﺔ، اﻟﺗﻌﺎون وروح اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ
  2ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة واﻟﺗزام اﻟﻘﺎدة ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ.
ﻓﺎﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﻣﯾزة ﻟﻬذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻻﻋﺗﻘﺎد ﺑﺄن اﻟﻣﺣﯾط اﻟداﺧﻠﻲ 
 ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﻪ ﻋن طرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﺗطوﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻋﺗﺑﺎر اﻟزﺑون ﺷرﯾﻛﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛذا
  3اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻐرض زﯾﺎدة وﻻﺋﻬم واﻟﺗزاﻣﻬم ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﻋﻠﻰ أن ﻣن إﯾﺟﺎﺑﯾﺎت ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎﻟﻌﺎﺋﻠﺔ nniuQ و  noremaCوﯾؤﻛد
اﻟﻘﯾم ، ﻓذﻟك ﯾواﻓق إﺣدى 4اﻟواﺣدة، ﺑﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻘﺎدة ﻓﯾﻬﺎ ﻣرﺷدﯾن ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن أو ﻣﺛل "اﻵﺑﺎء" ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن: "ﻻ وﺟود ﻟﻣرؤوﺳﯾن وﻣﺷرﻓﯾن".
(، إذ smron maeTﻛﻣﺎ ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻌرف ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻣﻌﺎﯾﯾر ﻓرق اﻟﻌﻣل )
ﻟﺗوﻗﻌﺎت ر اﻟرﺳﻣﯾﺔ واﺗﻌﺗﺑر ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، وﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﺗﻠك اﻟﻘواﻋد ﻏﯾ
اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن أﻋﺿﺎء ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، واﻟﺗﻲ ﯾﺿﻌوﻧﻬﺎ ﻣن أﺟل ﺿﺑط ﺳﻠوك ﻛل ﻋﺿو ﻣﻧﻬم. ﻟذﻟك، ﻓﺎﻟﻣﺑﺎدئ ﻫﻲ 
ﻣوﺟﻪ ﻟﺳﻠوك اﻟﻔرد ﻛﻌﺿو ﻓﻲ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻊ ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺑﺎﻗﻲ اﻷﻋﺿﺎء وﻓق اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﻌﺗﺎدة 
  اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ.
وﺑﺔ أو ﺿﻣﻧﯾﺔ، وﻟﻛﻧﻬﺎ ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ، ﯾﺗﻔق ﻋﻠﯾﻬﺎ أﻋﺿﺎء ﻓرﯾق واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻫﻧﺎ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺟﻣل ﺑﺳﯾطﺔ ﻣﻛﺗ
  اﻟﻌﻣل ﺑﻐرض اﻻﺳﺗرﺷﺎد ﺑﻬﺎ ﻟﺗﺣدﯾد ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣراد ﺗﺑﻧﯾﻪ ﻓﻲ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل. ﻣﺛل:
 ؛Y، ﻧﺗﺻرف ﺑﺎﻟﻛﯾﻔﯾﺔ Xﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺣدث اﻷﻣر  
 ﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟظروف، ﻻ ﻧﻘوم ﺑـ ... ؛ 
 وﻗت.ﺑﺎﻹﻣﻛﺎن اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﻣﻼء ﻟﻠﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ أي  
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: أﻫﻣﯾﺔ ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﯾﺗﺿﺢ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق أن ﻟﻘﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ دور ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  .اﻟﻣورد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲداﺧﻠﻲ ﯾﺿم ﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎﻫر اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻫذا 
وﻓﻲ ﺟﺎﻧب إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻓﺈن ﻟﻘﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ دورا ﻣﺑﺎﺷرا ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر إدارة 
اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ارﺗﺑﺎطﻬﺎ ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﺛل: "ﻧﺣن ﺟﻣﯾﻌﺎ 
وﻣﺷرﻓﯾن" وﻛذﻟك "اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ واﻟﻧزﯾﻬﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﺟدا". ﻛﻣﺎ وﻟﻠﻘﯾم  وﻣﺷﺗرﻛﯾن ﻣﻌﻧﯾون"، "ﻻ وﺟود ﻟﻣرؤوﺳﯾن
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اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ دور ﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷر ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺿرورة اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف وﺳﺎﺋل وأﺳﺎﻟﯾب 
  ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣﺛل: ﻓرق اﻟﻌﻣل، ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة، اﻟﺗﻣﻛﯾن )أو إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن(.
ﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﺟود ﻋدة أﺻﻧﺎف ﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ: اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ، ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء ذﻟك، ﺑ
. ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻔرق اﻟﻌﻣل ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ 1اﻟﻣرﺗﻔﻊ، ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟدﻋم واﻟﻣﺳﺎﻋدة وﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗطور واﻟﺗﻐﯾﯾر
  ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
ﺳﺑق اﻟﺗطرق إﻟﻰ أن اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻣن  :اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ .1
أﻣﺛﻠﺔ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻓرق اﻟﻌﻣل: "ﻧﺣن ﻧﺣﺎول داﺋﻣﺎ اﺗﺧﺎذ ﻗرارات أﺧﻼﻗﯾﺔ، وﻧﺗوﻗﻊ ﻣن 
 اﻵﺧرﯾن ﻧﻔس اﻟﺷﻲء"، "ﯾﺟب أن ﻧﺳﺎﻋد ﺑﻌﺿﻧﺎ اﻟﺑﻌض" ...؛
ﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻋن اﻟﻘﯾم اﻟﺟوﻫرﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل، ﻣن أﻣﺛﻠﺗﻬﺎ: "ﯾﺳﻌﻰ ﻛل ﺗﻌﺑر ﻫذﻩ ا ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟﻣرﺗﻔﻊ: .2
 ﻋﺿو إﻟﻰ ﺑذل أﻗﺻﻰ ﺟﻬدﻩ"، "ﻧﺷﺎرك ﺟﻣﯾﻌﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل" ...؛
ﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣن أﻫم اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟواﺟب ﺗوﻓرﻫﺎ، ﻓﻬﻲ ﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋن ﻗﯾم  ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟدﻋم واﻟﻣﺳﺎﻋدة: .3
ﺟﻣﺎﻋﻲ. ﻣﺛﺎل: "ﯾﺳﺗﻣﻊ ﻛل ﻋﺿو إﻟﻰ آراء اﻷﻋﺿﺎء اﻵﺧرﯾن"، "ﻧﺣن اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ، روح اﻟﻔرﯾق واﻟﻌﻣل اﻟ
 ﻧﺳﺎﻋد ﺑﻌﺿﻧﺎ اﻟﺑﻌض" ...؛
ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﺳﺎﻧد اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، أﺣد أرﻛﺎن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﺗﺳﺎﻧد  ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗطور واﻟﺗﻐﯾﯾر: .4
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: "ﻻ ﯾوﺟد ﻧﺟﺎح وﻓﺷل، ﺑل ﯾوﺟد ﺗﻌﻠم ﻣن 
ﺳﺗﻣر ﻣاﻟﺗﺟﺎرب". ﻣن أﻣﺛﻠﺗﻬﺎ: "ﯾﺑﺣث ﻛل اﻷﻋﺿﺎء داﺋﻣﺎ ﻓﻲ طرق أﻓﺿل ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم"، "اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟ
 ﻣﻘﺑول ﻣن طرف اﻟﺟﻣﯾﻊ" ...
ﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻣﻼﺣظﺗﻪ ﻣن ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل أﻧﻬﺎ إذا وﺟدت اﻟﻣﺻﺎدﻗﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻗد 
ﯾؤدي ﺑﻬﺎ ذﻟك إﻟﻰ اﻟﺗطور ﻟﺗﺻﺑﺢ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻓرﻋﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻔرﯾق اﻟﻌﻣل، وﺗؤول إﻟﻰ أن ﺗﻛون ﻣﺳﺎﻧدة ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ن ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾرﻩ وﻗدرﺗﻪ ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﯾﻌﻧﻲ ﺿﻣﻧﯾﺎ أن ﺑدل أن ﺗﻛون ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﻌﺎرﺿﺔ؛ ﻓَﺗﻣﻛﱡ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺎﻫﯾﺔ ﺗﻠك اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، وﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎﻧت داﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وٕاﻻ ﻟﻛﺎﻧت ﻗد ﻋﻣﻠت 
  ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ إﻟﻐﺎﺋﻬﺎ.
                                                             
 .781p ,.tic.pO ,la te nrohremrehcS .J 1
 دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻴﻦ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ وإدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ    ﻞ اﻟﺜﺎﻟﺚاﻟﻔﺼ
 671
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻧدرج ﺿﻣن ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗم اﻟﺗطرق ﻓﻲ ﻓﺻل اﻟﺛﻘﺎ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﺗﺄﺗﻲ ﻓﻲ إطﺎر ﻧﻘل ﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎﻫر وﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺧﺎﺻﺔ اﻟﺟدد ﻣﻧﻬم، 
  ﺑﻬدف اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ.
ن ﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد وﻛل ﻣن اﻟﻣﺷرﻓﯾ، ﻓﺈن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺗم ﻓﻲ إطﺎر ﻋﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌetroKوﺣﺳب 
ﻋﻠﯾﻬم )أو اﻟﻘﺎدة( وﻛذا اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن اﻟذﯾن ﯾﻣﺛﻠون زﻣﻼء ﻟﻬم ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل، ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم 
  (.III.6)
  (: اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد وﻛل ﻣن اﻟﻘﺎدة واﻟزﻣﻼء ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔIII.6اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
 .6p ,.tic.pO ,etroK .R :ecruoS
ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﻟﺗﻔﻌﯾل اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة 
  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وذﻟك ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
  أوﻻ: اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد واﻟﻘﺎدة
ﺑﻌﺎد وﺗم إﺑراز ﺿرورة اﻗﺗران ﺗﻠك اﻷ ﻗد ﺳﺑق اﻟﺗطرق إﻟﻰ أﻫم أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﻘﺎدة،
ﺑﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻘﺎدة ﺣﺗﻰ ﯾﺗم ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣن أﻫﻣﻬﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ 
إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق ﺗﺄﺗﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ إﻋﺎدة اﻟﺟﻠﯾد وذﻟك ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ 
  ﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻣن ﺧﻼل ﻧﻘﻠﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد.اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ا
ﻟذﻟك ﺗﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻘﯾﺎدة ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺿﻣﺎن اﻛﺗﺳﺎب ﻫؤﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻟﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔﻌﯾل اﻟطرق اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﺑراﻣﺞ 
ﻪ، وﻛذﻟك ﺗﺑﻧﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، ﻣﺛل اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن اﻟﺗوﺟﯾ
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ﻛﻣﺎ ﯾﺑرز دور اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ إذا ﻣﺛﱠﻠوا ﻧﻣﺎذج ﻣﺣﺎﻛﺎة ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ 
ﻛﯾف ﺗﺟري  مدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻛذﻟك ﺗﻌﻠ ّﻹاﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟﺟدد ﻓﻲ ﺗﻌﻠم ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة واﻟداﻋﻣﺔ 
  اﻷﻣور ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم.
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد واﻟزﻣﻼء )اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن(
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﺑﺎﻟﻘﺎدة، ﯾﺗوﻗف ﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت 
ن ﻓرﺻﺔ ﻣ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد واﻟزﻣﻼء ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل، وذﻟك ﻟﻣﺎ ﯾوﻓرﻩ ﻫؤﻻء اﻷﺧﯾرﯾن
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻟﺗﻌﻠم ﻣﻧﻬم ﻣظﺎﻫر وﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة 
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
وﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻣظﺎﻫر اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن ﻓﻲ ﻛل ﻣن 
ﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ذوي اﻟﺧﺑرة واﻟﻣﻬﺎرة ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﺎﻗﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻠﻘﻲ ﻋ
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻛﯾﻔﯾﺔ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﺑﻣﺎ ﯾواﻓق ﻣﺑﺎدرات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، 
ﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ا وﻟﻧﻘل ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﺗﺣﺗوﯾﻪ ﻣن ﻗﯾم، ﺳﻠوﻛﯾﺎت، ﻗواﻧﯾن اﻟﻠﻌﺑﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻣظﺎﻫر
ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﺑﺎﻟزﻣﻼء ﺗﻛون ﻋﺎدة 
  ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ وأﯾﺿﺎ ﻓردﯾﺔ.
ﻛﻣﺎ ﺗﺗﺟﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد واﻟزﻣﻼء ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ، واﻟﻣﻌﺑرة ﻋن ﺗﻔﺿﯾل 
ﻟﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت ﺗراﺑط ﻗوﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم واﻧﺗﻬﺎج اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﻷن ذﻟك ﯾدﻋم ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو إدارة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. ذﻟك ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻘوﯾﺔ ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑواﺳطﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻔرﯾق اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ، 
ﯾن طور واﻟﺗﻐﯾﯾر. ﻓﻛل ذﻟك ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗﻘوﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟﻣرﺗﻔﻊ، ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟدﻋم واﻟﻣﺳﺎﻋدة وﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد واﻟزﻣﻼء ﺑﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن ﻓرص وﻣﺟﺎﻻت ﺗﻌﻠم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻛﯾﻔﯾﺔ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم وﻛذا اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  اﻟﺳﺎﺋدة، ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
  ﻧﻲ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷرياﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎ
، ﻣﺿﯾﻔﺎ 1أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﺣد ﻣن ﺑﯾن اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ elyoC-oripahSﯾؤﻛد 
أن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺳﺗﻔﻘد ﻣﺻداﻗﯾﺗﻬﺎ ﻛﻣﺑﺎدرة ﻟﻠﺗطﺑﯾق داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إذا ﺗﺟﺎﻫﻠت اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺧﻼل 
  ، وﻫذا ﯾؤﻛد أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣﻛون ﺛﻘﺎﻓﻲ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.2ﻣراﺣل ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ
وﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻣن ﺑﯾن أﻫم ﻣظﺎﻫر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﻋم ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ﻘﺎرﻧﺔ اﻷﻛﺑر ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣ ﺧﺎﺻﺔ وأﻧﻪ ﯾﻧطوي ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﻟﻪ اﻷﺛر
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ﺑﺎﻟﺑﻌد اﻟﻔردي. ﻫذا اﻟﺑﻌد اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﻣوﺟود ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﯾﻌّﺑر ﻋن ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم، ﻛﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، 
ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺿﯾل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻷﻓﻛﺎر، اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻘﯾم 
  اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺟﺎﻩ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل. اﻟﺗﻲ ﺗزﯾد ﻣن
( ﯾﻧطوي ﻋﻠﻰ ﺑﻌدﯾن رﺋﯾﺳﯾﯾن، أﺣدﻫﻣﺎ ﻣﻠﻣوس krowmaeTإﻟﻰ أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ) oripahS-elyoCﯾﺷﯾر 
واﻵﺧر ﻏﯾر ﻣﻠﻣوس؛ ﻓﺎﻷول ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ ﻫﯾﻛل ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، أﻣﺎ اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾﻌﺑر ﻋن 
  1اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺣﻠﻰ ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون.اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻛﺈﺣدى اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
وﯾﻌﺗﺑر اﻟﺑﻌد اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻷﻫم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻷﻧﻪ ﯾوﻓر اﻟداﻓﻊ اﻟﻼزم ﻟﺗوﺟﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو ﻓرق اﻟﻌﻣل وﯾﻬﯾﺋﻬم ﻟﻠﺗﺣﻠﻲ 
ﺑﻘﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺧرى ذات اﻟﺻﻠﺔ ﻣﺛل: اﻟﺗﻌﺎون، اﻻﺗﺻﺎﻻت، ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وروح اﻟﻔرﯾق وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ. 
اﻟﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن اﻟﺑﻌد ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوس ﻟﻠﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﯾﺷﺎر إﻟﯾﻬﺎ ﺑﻣﺻطﻠﺢ أن  oripahS-elyoCوﯾﺿﯾف 
  2(.noitatneiro maeT"اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻔرﯾق" )
إﻟﻰ أﻧﻪ ﯾﻣﻛن ﻛذﻟك اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﻓرق اﻟﻌﻣل، ﺑﺣﯾث "ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﻣل  oripahS-elyoCوﯾﺷﯾر 
ك ﯾﻧطوي اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ أﻛﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوس، وﯾﻌﻧﻲ . ﻟذﻟ3اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ، أﻣﺎ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻓﻬو ﻫﯾﻛل"
  4ﺑﺻﻔﺔ أدق "اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻔرﯾق"، ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﻌّﺑر اﻟﺑﻌد اﻟﻣﻠﻣوس أﻛﺛر ﻋﻠﻰ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻛﻬﯾﻛل.
  اﻟﻔرع اﻷول: أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
( tfoSأﻫم اﻟﻣﻛوﻧﺎت ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ) ( واﺣد ﻣنkrowmaeTإﻟﻰ أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ) oripahS-elyoCﯾﺷﯾر 
. وﯾﻌﺗﺑر 6، وﯾؤﻛد أﻧﻪ "ﺑدون اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﻓﺈن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻧﺗﻬﻲ ﻗﺑل أن ﺗﺑدأ"5ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﺣدا ﻣن ﺑﯾن أﻫم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟواﺟب ﺗوﻓرﻫﺎ ﻛﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ  naruJ
  7اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﯾوﻓر ﻓرﺻﺔ ﺣﻘﯾﻘﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﺟودة، ﻓﺟﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ijnaKرى وﯾ
ﻓﻲ ﻓرق ﻋﻣل ﺑﻬدف ﻣوﺣد ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﯾدﻋم اﻻﺗﺻﺎﻻت وﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧﺷﺎطﺎت واﻷﻗﺳﺎم 
  8اﻹدارﯾﺔ.
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اﻷرﺿﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻣﺎ وﯾﻌﻣل اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ إزاﻟﺔ ﺣواﺟز اﻻﺗﺻﺎﻻت وﯾؤدي دور 
  1اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﺣد ﻣن ﺑﯾن أﻫم اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﻋﻣﺔ ﻹدارة  timSوﺗؤﻛد 
  2اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
وﯾﻛون اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣرﺗﻛزا ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام ﺗﺟﺎﻩ اﻟزﺑون وﺗﺟﺎﻩ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﺣﺳﯾن 
  3ﻟﻣﺳﺗﻣر.ا
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣظﺎﻫر اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﺗوﻓرﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
ن ﻓرق (، ﻫذا اﻟﻧوع ﻣsmaet lanoitcnuf-ssorCﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣن أﻫﻣﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑـ "اﻟﻔرق ﻣﺗﻌددة اﻟوظﺎﺋف" )
اﻟﻌﻣل ﯾﺗﺄﻟف ﻣن أﻋﺿﺎء ﯾﻧﺗﻣون إﻟﻰ وظﺎﺋف وﻣﺟﺎﻻت ﻋﻣل ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﯾﺗﻛون ﻫذا اﻟﻔرﯾق ﺑﻬدف ﺣل ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ 
  4ﺑﯾن اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ أو ﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﺷﺗرك.
وﺗﺳﺗﻌﻣل اﻟﻔرق ﻣﺗﻌددة اﻟوظﺎﺋف ﻟﺗﺣﻔﯾز وﺗطﺑﯾق اﻟﻘدرات اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻛذﻟك اﻟﺗرﻛﯾز أﻛﺛر ﻋﻠﻰ 
ﻫذﻩ اﻟﻔرق ﺑﺗﺻﻣﯾم ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﺟدﯾدة، ﺗﻘدﯾم وﺗﻧﻔﯾذ ﺑراﻣﺞ ﺟدﯾدة ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة، ﺗطﺑﯾق ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ  اﻟزﺑون، ﻓﺗﻘوم
ﺟدﯾدة وأﯾﺿﺎ زﯾﺎدة اﻟﺗﻧﺳﯾق ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ وﻣﺧﺗﻠف اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ. ﻛﻣﺎ وﻗد ﺗﺷﻣل ﻫذﻩ اﻟﻔرق 
  5ردﯾن.أﻋﺿﺎء ﻣن ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺛل: اﻟزﺑﺎﺋن، اﻟﺧﺑراء، اﻻﺳﺗﺷﺎرﯾﯾن وﺣﺗﻰ اﻟﻣو 
أن اﻟﻔرق ﻣﺗﻌددة اﻟوظﺎﺋف ﻟﻬﺎ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ )وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣراﺣل اﻟﺗﺧطﯾط  naruJوﯾؤﻛد 
  6ﻟﻠﺟودة(، وذﻟك ﻟﻸﺳﺑﺎب اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟودة ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺷﺎرك اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺧﺑرات، ﯾرﻓﻊ ﻣن اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  
 ﻓﻲ رﻏﺑﺗﻬم ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎون؛ﺗﺟﺎﻩ أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾزﯾد 
ﺗﻧوع أﻋﺿﺎء اﻟﻔرﯾق ﯾوﻓر ﻣﻌﺎرف ﻣﺗﻧوﻋﺔ وﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣن أﺟل ﻋﻣﻠﯾﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻓﺎﻟﺗﺧطﯾط  
 ﻹﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗوج ذي ﺟودة ﯾﺗطﻠب إدراﻛﺎ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ؛
 ظﺎﺋف ﯾزﯾد ﻣن ﻓرصوﺟود ﻋﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻣن ﻛل ﻗﺳم ﻣن أﻗﺳﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻣﺗﻌدد اﻟو  
 ﻗﺑول وﺗطﺑﯾق ﺧطط اﻟﺟودة ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ.
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اﻻﻋﺗﺑﺎر وذﻟك ﻟﺿﻣﺎن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ دور ﻓرق اﻟﻌﻣل ﻣﺗﻌددة ﻓﻲ ﺑﺑﻌض اﻟﻧﺻﺎﺋﺢ اﻟواﺟب أﺧذﻫﺎ  naruJوﯾوﺻﻲ 
  1اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫﻲ:
ﺑﺄﻫداف وﻣﺧرﺟﺎت ﺧطط اﻟﺟودة )أو ﻋﻣﻠﯾﺎت ﺗﺣدﯾد اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ أو اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ  
 إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم( ﺑﻐرض اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻋﺿﺎء ﻣﻧﻬﺎ؛
 ﺗﺣدﯾد دور ﻛل ﻗﺳم إداري أو وظﯾﻔﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺧطوات اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟودة؛ 
  اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ذوي اﻟﻣﻌﺎرف، اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻹدﻣﺎﺟﻬم ﻓﻲ اﻟﻔرﯾق. 
ﻣﺗﻌددة اﻟوظﺎﺋف، ﻫﻧﺎك ﻣظﺎﻫر أﺧرى ﻟﻠﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻔرق 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﺛل أﺳﻠوب اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻹﺳﻣﯾﺔ اﻟذي ﺳﺑق اﻟﺗطرق إﻟﯾﻪ، وﻛذا ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة وﻓرق اﻟﻌﻣل 
  ن ﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻬﻣﺎ ﻻﺣﻘﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل.ﯾ ْذ َﻠاﻟ
  ﻌﺎت واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷرياﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧ
ﺳﺑق اﻟﺗطرق إﻟﻰ أن اﻟﻬﯾﺎﻛل واﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣرﺋﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن ﺑﯾن أﻫم ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ 
ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻧﺑﻬﺎ اﻟﻣﻠﻣوس، وأن اﻟﺑراﻣﺞ واﻟﺧطط اﻟﻣوﺿوع ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة 
  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻣﺛل أﯾﺿﺎ ﺟﺎﻧﺑﺎ ﻣن
وﯾﺑﻘﻰ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻹﺗﻣﺎم ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﺗطﺑﯾق ﺗﻠك اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﺿﻣﺎن ﻓﻬم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬذا 
ق ﻣن ﺧﻼل ﻘاﻟﺑﻌد اﻟﻣرﺋﻲ ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادراك أﻫﻣﯾﺗﻪ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﯾﻣﻛن ﻟذﻟك أن ﯾﺗﺣ
  ﺑذل اﻟﺟﻬود ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻛذا ﺗﻔﻌﯾل ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل. ﻫذان اﻟﻌﻧﺻران ﻣوﺿﺣﺎن ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ.
  اﻟﻔرع اﻷول: ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
أن ﺟﻬود اﻟﻘﺎدة اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  niehcSﯾؤﻛد 
، ﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أن اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 2اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  ﺷﺎﻣﻠﺔ.ﯾﻌﺗﻣد ﺑﺷﻛل أﺳﺎﺳﻲ ﻋﻠﻰ ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺑراﻣﺞ، ﻧﻣﺎذج وأﺳﺎﻟﯾب إدارة اﻟﺟودة اﻟ
                                                             
    .9.3p ,.dibI 1
 .013p ,.tic.pO ,pihsredaeL dna erutluC lanoitazinagrO ,niehcS .E 2
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  أوﻻ: أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﺣﺳب ﺑن ﻋﯾﺷﻲ، ﻓﺈن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ ﻛوﻧﻪ ﻣﻧطﻠﻘﺎ رﺋﯾﺳﺎ ﻟﺗطﺑﯾق ﻣﺧﺗﻠف 
، إذ ﺗﻬدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﻪ إﻟﻰ ﻓﻬم 1ﺑراﻣﺞ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﯾﺿﺎ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻬﺎ
ﻰ اﻟﺟودة ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻧﺷطﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون، وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل أوﻻ ﻣﻌﻧ
  2اﻟوﺳﺎﺋل واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻼزﻣﺔ. ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﺗﺗﻣﺛل أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
 ﺿﻣﺎن اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ اﻷداء اﻟﺳﻠﯾم ﻣن أول ﻣرة؛ 
 ر ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ﺿﻣﺎن ﺗﻘﺑل اﻟﺗﻐﯾﯾ 
 ﺗﺟﻧب اﻷﺧطﺎء، ﺗﻘﻠﯾص اﻟﻌﯾوب وﺗﺣﻘﯾق ﻣﺑدأ اﻟﻼﺧطﺄ؛ 
 اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر واﺗﺧﺎذﻩ ﻛﺷﻌﺎر داﺋم ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ 
 ﺻﻘل ﻣﻬﺎرات وﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ 
 رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ زﯾﺎدة إﻟﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻌﻣل وﻛﻔﺎءﺗﻬم ﻓﯾﻪ؛ 
  اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻹﺷراف اﻹداري واﻟﺗوﺟﻪ إﻟﻰ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ. 
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: أﻫداف اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﯾؤﻛد ﺑن ﻋﯾﺷﻲ أن اﻟﻬدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﻣﺟﺎل إدارة اﻟﺟودة ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ زﯾﺎدة وﻋﻲ ﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋدة أﻫداف أﺧرى ﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎ 3ﻬﺎ أﯾﺿﺎﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺄﻫﻣﯾﺔ ﺑراﻣﺞ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﻫﻣﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾﻧ
  4ﯾﻠﻲ:
 ﻋدم اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻷﺧطﺎء وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج؛ 
 ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻋﻠﻰ ﺑراﻣﺞ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ 
 زﯾﺎدة اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف ﻣﻬﺎم وﻧﺷﺎطﺎت اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛ 
 ﯾد ﻣن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﯾﺣﺳن ﻓﻲ اﻟﺟودة؛اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف وﺗوﻓﯾر اﻟوﻗت ﺑﻣﺎ ﯾز  
 ﺗﻌرﯾف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻷطر اﻟﻧظرﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ 
  إﻛﺳﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. 
                                                             
. -ﺑﺳﻛرة–دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﻬرﺑﺎﺋﯾﺔ -اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ دورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت ( 3102/2102ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ ) 1
 .071أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة، ص
          .171-071اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص 2
          .171اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص 3
          .271اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص 4
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  ﺛﺎﻟﺛﺎ: ﺗﺳﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
إﻟﻰ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﺗﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺗطوﯾر ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻟﺗﺳﯾﯾر  naruJﯾﺷﯾر 
  1ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة. وﺣﺳﺑﻪ، ﺗﺗﻛون ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻣن أرﺑﻌﺔ ﻋﻧﺎﺻر أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻫﻲ:
  . ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت1
( اﻟذﯾن ﺳﯾﺷرﻓون ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ ( ﺗﻌﯾﯾن اﻟﻣﺳﯾرﯾن )وﺣﺗﻰ اﻟﺧﺑراءseitilibisnopseRﯾﻘﺻد ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت )
اﻟﺗدرﯾب وأﯾﺿﺎ ﺗوزﯾﻊ اﻷدوار ﻋﻠﯾﻬم، ﻓﯾﺷﻛﻠون ﺑذﻟك "ﻓرﯾق اﻟﻘﯾﺎدة". وﻣن ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﺧطط اﻟﺟودة واﻟﺗﺄﻛﯾد 
ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺗواﻓق اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وأﻧﻬﺎ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وأﯾﺿﺎ ﻣراﺟﻌﺔ 
ﺑﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت وﻛذﻟك ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻣﺳﯾرﯾن واﻟﺧﺑراء ﺣﺳب اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت  naruJﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب. وﻗد ﻗﺎم وﺗﻘﯾﯾم ﻧﺗﺎﺋﺞ 
  2إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
ﺗﺗﻣﺛل ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﻪ ﻓﻲ ﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ووﺿﻊ أﻫداف (: maet evitucexe ehTاﻟﻔرﯾق اﻟﺗﻧﻔﯾذي ) 
 ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب؛
ﺗﺗﻣﺛل وظﯾﻔﺗﻬم ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب  (:secruoser namuHاﻟﻣﺳؤوﻟون ﻓﻲ ﻗﺳم اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ) 
 ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻣراﺣﻠﻬﺎ )ﺗﻘوﯾم، ﺗﺧطﯾط، ﺗﻧﻔﯾذ وﺗﻘﯾﯾم(؛
ﺗﺗﻣﺛل ﻣﻬﻣﺗﻬم ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎون ﻣﻊ ﻗﺳم اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻷداء ﻣﻬﺎﻣﻬم  (:strepxe ytilauQﺧﺑراء اﻟﺟودة ) 
ﻣﻊ ﻛل ﻣن  ﺎﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب، ﺑﻐرض ﺗﺳﺧﯾر ﺧﺑراﺗﻬم اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻣﺷﺎرﻛﺗﻬ
 اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻌﻧﯾﯾن ﺑﺎﻟﺗدرﯾب. ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﺧﺑراء اﻟﺟودة ﻗد ﯾﻛوﻧون أطراﻓﺎ ﻣن ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
  . اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون2
ﺑﻣﺎ أن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺗﻣﺣور ﺣول اﻟزﺑون، ﻓﯾﺟدر ﺑﺎﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة أن ﯾﻛون ﻛذﻟك، إذ ﯾؤﻛد 
ن اﻟزﺑون، ﺣﺎﺟﺎﺗﻪ وأﯾﺿﺎ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗدرﯾب اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻣل ﺗﻠك اﻟﺣﺎﺟﺎت، ﯾﻌﺗﺑر ﻋﻠﻰ أن اﻟﻔﻬم اﻟﺟﯾد ﻟﻛل ﻣ naruJ
  ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة.
  . ﺗطوﯾر ﺧطﺔ ﻟﻠﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة3
ﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺟﺳﯾد اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة، وﻫﻧﺎ ﯾﺗﺟﻠﻰ دور اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ ﻗﺳم اﻟﻣوارد 
ة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب؛ إذ ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﻬم ﺗطوﯾر اﻟﺧطﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗﺑﻌوﻧﻬﺎ ﻟﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣﻊ ﺧﺑراء اﻟﺟود
، ﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻟذﯾن ﻗﺎﻣوا ﺑﺗطوﯾر ﻋدة ﻧﻣﺎذج ﻟﻠﺗدرﯾب ﺗﺗﻠﺧص ﻓﻲ dnalkaO3ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة. وﺣﺳب 
  (.III.7اﻟﻣراﺣل اﻷرﺑﻊ اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )
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ﺗﻘوم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺑﺗﺣدﯾد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾب (: esahP tnemssessAأ. ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻘوﯾم )
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻔردي، اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ. وﺗﺗم ﻋن طرﯾق ﺟﻬود اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺟوة ﺑﯾن ﻣﺎ ﻫو ﻣوﺟود 
  ظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎﺟﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل.ﻣن اﻟﻣﻬﺎرات، اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧ
ﯾﺗم ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺣدﯾد أﯾن وﻣﺗﻰ ﯾﺗم ﺗﻧﻔﯾذ  (:esahP ngiseD/gninnalPب. ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺧطﯾط/اﻟﺗﺻﻣﯾم )
  اﻟﺗدرﯾب، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
 ﻣن اﻟذي ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺗدرﯾب؟؛ 
 ؛اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗواﻓرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؟ﻣﺎ ﻫﻲ اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎج  
 ﻣﺎ ﻣدة اﻟﺗدرﯾب؟؛ 
 ﻣﺎ ﻫﻲ اﻟﻔواﺋد اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻣن اﻟﺗدرﯾب؟؛ 
 ﻣن اﻟذي ﺳﯾﺗوﻟﻰ ﻋﻠﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب؟؛ 
 .اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎﺟﻬﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ؟ )أﻣوال، ﺗﺟﻬﯾزات، أﺳﺎﻟﯾب، ...(ﻣﺎ ﻫﻲ اﻟﻣوارد  
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺑﺎﺷر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟذي  (:esahP noitatnemelpmIج. ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ )
ﻗد ﯾﻛون ﻋﻠﻰ ﺷﺑﻛﺔ اﻹﻧﺗرﻧت أو ﻓﻲ ﻣﻛﺎن آﺧر ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﯾﺗﺿﻣن ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺗدرﯾب ﻣﺛل: اﻟﻣﺣﺎﻛﺎة، أﻟﻌﺎب 
  اﻷﻋﻣﺎل، دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ، اﻟﺗوﺟﯾﻪ، اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺣﺎﺳوب، ... 
ﻋﻠﻰ ﻣدى ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﯾﺗم اﻟوﻗوف ﻓﯾﻬﺎ  (:esahP noitaulavEد. ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم )
ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣرﺗدة إﻟﻰ اﻟﻣدرﺑﯾن وأﯾﺿﺎ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﻐرض ﺗطوﯾر ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب. وﺗﺗم ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل وﺳﺎﺋل ﻣﺛل: 
  اﻟﻣﻼﺣظﺔ، اﻻﺳﺗﻣﺎرات واﻟﻣﻘﺎﺑﻼت وﻏﯾرﻫﺎ.
  . اﻟﺗﻣوﯾل )ﺗوﻓﯾر اﻟﻣوارد(4
ﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة، ﻫذﻩ اﻟﻣوارد ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﻓﯾر اﻟﻣوارد اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠ








 ﺗﻘﯾﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب
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؛ إذ ﻻ ﺗﻘل ﻫذﻩ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺷﺄﻧﺎ ﻋن ﺑﺎﻗﻲ ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب 1(tnemtimmoC ecruoseR)
  أدوارﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﺑﺎﻗﻲ
ﻋﻠﻰ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة ﺗﻌﺗﺑر ﻓرﺻﺔ ﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻔﺎﻫﯾم إدارة اﻟﺟودة  naruJذﻟك، وﯾؤﻛد 
، ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﯾﺿﺎ ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﺣﻠﻲ OSI، ﻛﺗﺣدﯾد اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻷﻧﺷطﺗﻬم، ﻣﻌﺎﯾﯾر 2اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن ذﻟك ﻣن ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﻓرﯾق اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة.
إﻟﻰ ﺿرورة ﻣداوﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻣﺎد اﻟﺗدرﯾب ﻛﻠﻣﺎ دﻋت اﻟﺿرورة إﻟﻰ ذﻟك، وﯾذﻫب  naruJﻛﻣﺎ ﯾﺷﯾر 
ﻣﻠﯾن ا ﻓﻲ ﺗوﻓﯾر اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺗﻌﺎﻗب ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻷن ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻓﻲ ﻧﻔس اﻻﺗﺟﺎﻩ ﺑﺎﻟﻘول إن ﻟﻺدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ دور  dnalkaO
  3ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻣﺳﺗﻣرا.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻔﻌﯾل اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
إدارة  تﺎﻻاﻻﺗﺻ: اﻻﺗﺻﺎﻻتﺛﻼﺛﺔ أﻧواع ﻣن ﯾﻣﻛن ﺗﻔﻌﯾل  ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  ﺗﺑﻧﻲ ﻓﻲ إطﺎر
  زﺑون. -ﻋﺎﻣلاﻻﺗﺻﺎل و ﻋﺎﻣل -اﻻﺗﺻﺎل ﻋﺎﻣل ،ﻋﺎﻣل-ﻋﻠﯾﺎ
  ﻋﺎﻣل-أوﻻ: اﻻﺗﺻﺎل إدارة ﻋﻠﯾﺎ
ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﻬود اﻹدارة 
ﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻐرض إﺑراز أوﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ، إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻹﯾﺻﺎل ﻣﻔﺎﻫﯾم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
  ﻓﻲ إﻧﺟﺎح ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﻋﻠﻰ أن اﻻﺗﺻﺎل ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر وﺑﺷﻛل واﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وأن اﺳﺗﻣﺎﻟﺔ أو  dnalkaOوﯾؤﻛد 
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ، ﻟذﻟك ﻣن اﻟﻣﻬم ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺗﻘدﯾم 4ﺗﻐﯾﯾر ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣرﻫون ﺑﺗﻘﺑﻠﻬم ﻟﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﺣول إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وٕاﺷﻌﺎرﻫم ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺻﺎل ﻣﻧظﻣﺔ.
أن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻣرﻫوﻧﺔ ﺑﻣدى ﺗوﻓﯾر اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﺧط اﺗﺻﺎل ﻣﺑﺎﺷر وواﺿﺢ،  dnalkaOوﯾﺿﯾف 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻛذا أﻫﻣﯾﺗﻪ ﻓﻲ ، ﯾوﺿﺢ ﻫذا اﻟﺧط دور اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ إدارة اﻟﺟودة 5ﯾﻧطﻠق ﻣﻧﻬﺎ ﻟﯾﺻل إﻟﻰ ﻛل ﻋﺎﻣل
  إﻧﺟﺎح ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ وأﯾﺿﺎ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ.
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ﻛﻣﺎ أن ﺗﻧظﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻛون ﻓﻲ اﻟﻣراﺣل اﻷوﻟﻰ ﻟﺗطﺑﯾق إطﺎر إدارة 
ﻠوﻣﺔ ﻌاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ )وﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة(، وﯾﺟدر ﺑﻬﺎ اﻻﺳﺗﻣرار أﺛﻧﺎء ﺗﻧﻔﯾذ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﺗوﻓﯾر "اﻟﻣ
  ( ﻟﻛل ﻣن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣول ﻣدى اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.noitamrofni ylemiTاﻵﻧﯾﺔ" )
، ﻣن ﺧﻼل ﺗوﻓﯾر 1أﯾﺿﺎ ﺑﺿرورة ﺗواﻓر اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ ﺑﯾن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن dnalkaOوﯾوﺻﻲ 
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟدورﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن أﺳﺎﻟﯾب اﺗﺻﺎل ﻣﺛل: ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺑﺎب اﻟﻣﻔﺗوح، اﻟﻬﺎﺗف و 
  ﺗﺣﺳن اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟطرﻓﯾن وﺗﺳﻬﱢل ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ.
  ﻋﺎﻣل-ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻻﺗﺻﺎل ﻋﺎﻣل
ﻋﺎﻣل اﺗﺻﺎﻻ ﻋﻣودﯾﺎ )ﺻﺎﻋدا أو ﻧﺎزﻻ(، أﻣﺎ اﻻﺗﺻﺎل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻣﺛل -ﯾﻌﺗﺑر اﻻﺗﺻﺎل إدارة ﻋﻠﯾﺎ
  ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة وﻓرق اﻟﻌﻣل ﻣن ﺑﯾن أﺑرز ﻣظﺎﻫر ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻻﺗﺻﺎﻻت. اﻻﺗﺻﺎل اﻷﻓﻘﻲ، وﺗﻌﺗﺑر
  . ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة 1
إﺣدى اﻟطرق اﻟﻣﺑﺎﺷرة اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  (selcric ytilauQ)ﺗﻌﺗﺑر ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة 
ﻟﺑﺣث طﺔ ﺑﻬذا اﻟﻣوﺿوع أو ااﻟﻬدف ﻣﻧﻬﺎ ﻫو ﺗﻧﺎول اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺟودة ﺑﻐرض إﯾﺟﺎد ﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣرﺗﺑ
ﻣن طرف اﻻﺗﺣﺎد اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌﻠﻣﺎء  2691ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة. وﻗد ظﻬرت ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة ﻷول ﻣرة ﺳﻧﺔ 
 rof lortnoc ytilauQواﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن ﻋﻧدﻣﺎ أﺻدر ﺟرﯾدة ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻘﺎدة اﻟﻔرق ﺑﻌﻧوان "رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة ﻟﻘﺎدة اﻟﻔرق" )
ﺗﻌﻠﯾم ﻗﺎدة اﻟﻔرق ﻛﯾﻔﯾﺔ إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر (، وﻛﺎن ذﻟك ﺑﻬدف اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ nemerof
  2ﻟﻠﺟودة، وﻗد ﻟﻘﯾت ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ رواﺟﺎ ﻛﺑﯾرا ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﻣرور اﻟوﻗت.
وﺣﻠﻘﺔ اﻟﺟودة ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻠﺗﻘون ﺑﺷﻛل ﻣﻧﺗظم ﺑﺈﺷراف اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ أو ﻣن ﺧﻼل 
، ﺗﺗﻧﺎول اﻟﺣﻠﻘﺔ اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺟودة ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻧﺷﺎطﺎت 3اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗطوﻋﺎ ودون ﺗدﺧل
  وﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
وﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻓﻲ إدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻟﻛن ﺗﺧﺗﻠف ﻓﻲ ﻋدد أﻓراد ﻛل ﺣﻠﻘﺔ؛ ﻓﺑﻌض 
 واﻟﺑﻌض اﻵﺧر ﯾﻌﺗﻣد ﻋدة ﺣﻠﻘﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﯾدرج ﻋددا ﻛﺑﯾر ﻣن اﻷﻓراد، أو ﯾدرﺟﻬم ﻛﻠﻬم، ﻓﻲ ﺣﻠﻘﺔ ﺟودة واﺣدة،
 نﺟودة ﺑﻌدد ﺻﻐﯾر ﻣن اﻷﻓراد اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن. وﻟﻌل ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻷﺧﯾرة ﻫﻲ اﻷﻓﺿل؛ ﻓﺎﻟﻌدد اﻟﺻﻐﯾر ﻣن اﻷﻓراد ﯾﻣﻛ ّ
ﻛل ﻣﺷﺎرك ﻣن اﻹدﻻء ﺑرأﯾﻪ وﻣﺷﺎرﻛﺗﻪ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وﯾﺳﻬل ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل، ﻛﻣﺎ أن ﻛﺛرة ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة 
ﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ، ﻫذا اﻷﻣر اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ُﯾﺧِرج ﻣن اﻷﻓراد أﻓﺿل ﻣﺎ ﻟدﯾﻬم ﻣن أﻓﻛﺎر ﺳﺗﺧﻠق ﻋﻧﺻر اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﯾ
  وطﺎﻗﺎت ﻛﻔﯾﻠﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن ﺟودة ﻧﺷﺎطﺎت وﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﺄﻓﺿل طرﯾﻘﺔ ﻣﻣﻛﻧﺔ.
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 اتر اﻟﺟودة وأﯾﺿﺎ ﺗطوﯾر ﻗدر ورﻏم اﻋﺗراف اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن وﺣﺗﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة ﻓﻲ ﺗطوﯾ
ﻊ اﻟﻣﺷﺎﻛل، ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺗﺣﺳﯾن ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ إرﺿﺎء اﻟزﺑون ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
إﻻ أن اﻟﺑﻌض ﯾﻌﺗﻘد أن ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻣﺣﺻورة ﻓﻘط ﻓﻲ ﻧطﺎق ﺿﯾق ﻓﻲ ﻣﻛﺎن  ،1ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﻬﺎﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓ
  2اﻷﻫداف اﻟﻛﺑرى.، اﻟﺧطط و اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل ﻣﺛل اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت،ﻟﺗﻌﺎﻟﺞ اﻟﻣﺳﺎﺋل اﻟﻣﺗ وﻻ ﺗرﺗﻘﻲ اﻟﻌﻣل،
  . ﻓرق اﻟﻌﻣل2
ﺣﯾزا ﻛﺑﯾرا ﻣن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وذﻟك ﺑﻔﺿل  (smaet kroW)ﯾﺄﺧذ ﻣوﺿوع ﻓرق اﻟﻌﻣل 
ف ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﻛوﻧﺔ ﻣن ﻋﺎﻣَﻠْﯾن اﺛﻧﯾن أو أﻛﺛر، ﯾﺗﻔﺎﻋﻠون أﻓﻛﺎر ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ. وﯾﻌر ّ
  3ﻫدف ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻌﯾن ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺄﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﻟﺗﺣﻘﯾق 
وﻋﻠﻰ ﺗﻌدد اﻟﻐﺎﯾﺎت ﻣن ﺗﻛوﯾن ﻓرق اﻟﻌﻣل، إﻻ أﻧﻬﺎ ﺗﺑﻘﻰ ﻣن أﺑرز ﻣظﺎﻫر اﺗﺻﺎل اﻟﻌﺎﻣل ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻪ ﻓﻲ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﻟﻣﺎ ﯾوﻓرﻩ ﻫذا اﻟﻣظﻬر ﻣن ﻣظﺎﻫر اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻣن ﻏﺎﯾﺎت ﻣرﺟوة ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل، ﻛﺗﺑﺎدل 
اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، اﻻﻧدﻣﺎج ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل وﺗﺣﻘﯾق ﺑﻌض ﻣن اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺧﺑرات واﻟﻣﻌﺎرف، 
  4وﻏﯾرﻫﺎ. ﻛﻣﺎ أن ﻟﻔرق اﻟﻌﻣل إﯾﺟﺎﺑﯾﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل، أﺑرزﻫﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
 ﺑﺈﻣﻛﺎن ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل إﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗوج )ﻣﺧرﺟﺎت( ﯾطﺎﺑق أو ﯾﺗﺟﺎوز ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون ﻣن ﺣﯾث اﻟﻛﻣﯾﺔ، اﻟﺟودة 
 واﻟﺗواﻓر ﻓﻲ اﻟوﻗت؛
 ﯾﺳﺎﻫم ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻗدرات اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ؛ 
 ﯾﺳﺎﻫم ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻣل واﻟرﻓﻊ ﻣن ﻣﻬﺎراﺗﻪ وﻣﻌﺎرﻓﻪ. 
أن ﻓرق اﻟﻌﻣل ﺗﺳﺗطﯾﻊ إزاﻟﺔ ﻋواﺋق اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن أﻓراد اﻟﻔرﯾق اﻟواﺣد وﻛذا اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن ﻛل  ijnaKوﯾﺿﯾف 
  5اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ. ﻗﺳم واﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
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  زﺑون -ﺛﺎﻟﺛﺎ: اﻻﺗﺻﺎل ﻋﺎﻣل
ﻗد ﺳﺑق اﻟﺗطرق إﻟﻰ أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻔﺎﻋل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون، وأن ﻣن ﺑﯾن أﻫﻣﻬﺎ إﺷراك اﻟزﺑون ﺿﻣن ﻓرق 
( ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن ﺑﺣﯾث ﯾﺻﺑﺢ ecaf-ot-ecaFاﻟﺟودة، ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗوﻓر اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﺑﺎﺷرة )
ﻣﺎﻫﯾﺔ زﺑﺎﺋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻧظرﺗﻬم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، آراﺋﻬم ﺣول اﻟﻣﻧﺗوج وأﯾﺿﺎ اﻗﺗراﺣﺎﺗﻬم ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن  ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻛرة ﻋن
  اﻟﻣﺳﺗﻣر وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻻﺳﺗﻧﺎد ﻋﻠﯾﻬﺎ أﺛﻧﺎء أداء ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﯾوﻣﯾﺔ.
ﺗﻣﻛﯾن، ﻟوﯾﻣﻛن ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﺑﺎﺋن أﯾﺿﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺣرﯾﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﻬم وذﻟك ﻓﻲ إطﺎر ا
ﻋن  ﯾﻛّون ﺻورة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن نﻷن ﺗوﻓﯾر ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟزﺑون إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن ﺷﺄﻧﻪ ﻛذﻟك أ
  ﻣﺎﻫﯾﺔ زﺑون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
: ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  .H3واﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻣﺎ ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻪ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث، ﯾﻣﻛن ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: "
  ﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ".ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑ
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  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺮاﺑﻊ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻴﻦ أﺑﻌﺎد اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ واﻟﺘﺤﺴﻴﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ
ُﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر أﺣد أﻫم أرﻛﺎن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻟﻛوﻧﻪ ﯾﻌﺑر ﻋن اﺳﺗﻣرار اﻟﺗزام اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﺎﻩ 
وﺗطوﯾر اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻷﻧﺷطﺔ  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻣواﺻﻠﺗﻬﺎ اﻟﺑﺣَث ﻋن ﺳﺑل ﺗﺣﺳﯾن
اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻬﺎ. ﻟذﻟك، ﯾﺟب أن ﺗﺷﺗﻣل اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟدﻋﻣﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻼ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
ﻲ ﻓ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﻔﻌﯾل اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ً
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
 اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
ﺗﺗﺟﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﺿرورة اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻌﻧوي ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ 
ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣﺑدأ ااﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وأﯾﺿﺎ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾرﻫﺎ ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر ﻛﻣﺎ ﯾﻘﺗﺿﯾﻪ 
  اﻟﻣﺳﺗﻣر وذﻟك ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق ﯾﻌرف اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺑﺄﻧﻪ "ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻬدف إﻟﻐﺎء إﻫدار 
أن "اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻫو اﻻﻋﺗﻘﺎد ﺑﺄن  la te nrohremrehcS، وﯾﺿﯾف 1اﻟﻣوارد ﻓﻲ ﻛل ﻋﻣﻠﯾﺎت وأﻧظﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ"
، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﯾﻧطوي ﺑﺎﻟدرﺟﺔ 2ﺷﻲء ﯾﺗم اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻪ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﯾﺟب ﺗﺣﺳﯾﻧﻪ ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر"أي 
اﻷوﻟﻰ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﺗﻘدات، أي اﻟﻘﯾم اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن وﺟوب اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺿرورة 
  ر ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.ﻟﻼﺳﺗﻣرا
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟواﺟب اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬﺎ ﻹﻧﺟﺎح اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗﺗﻣﺛل أﻫم اﻟﻘﯾم 
ﻓﻲ: اﻻﺳﺗﻌداد اﻟداﺋم ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن، اﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓرﺻﺎ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن، اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺻﺎدر اﻟﺧوف، اﻻﻋﺗراف 
  ﺑﺎﻹﻧﺟﺎزات وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻹﺑداﻋﻲ.
  . اﻻﺳﺗﻌداد اﻟداﺋم ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن1
اﻟﻣﺳﺗﻣر أﺳﻠوب ﺣﯾﺎة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺗوﻗﻊ اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ ﺑﺷﻛل إذا ﻛﺎن اﻟﺗﺣﺳﯾن 
داﺋم، ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘﯾم ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗﻬﯾﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺻﺎﺣب ﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. ﻛﻣﺎ 
ظﯾﻣﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﻣﻧﺗوج واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧﻟأن ﺗﺑﻧﻲ ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﯾﺟﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﺳﺎءﻟون ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﺣول ﻣدى ﺟودة ا
ﯾؤدي ﺑﻬم إﻟﻰ ﻗﯾﺎس اﻷداء ﺑﺎﺳﺗﻣرار واﻟﺑﺣث ﻋن ﻣواطن اﻟﺿﻌف أو اﻟﻧﻘص ﺑﻐرض ﺗدارﻛﻬﺎ، ﻛل ﻫذا ﻓﻲ إطﺎر 
  3اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
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ﻛﻣﺎ أن اﻛﺗﺳﺎب ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﯾﺟﻌل اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﯾؤﻛدون ﻗوﻻ وﻓﻌﻼ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻏﯾر راﺿﯾﺔ ﻋن 
ﺔ وأن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺿرورة ﻟﻠﺑﻘﺎء، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن ﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﯾﺗطﻠب اﻷدوات واﻷﺳﺎﻟﯾب وﺿﻌﯾﺗﻬﺎ اﻟﺣﺎﻟﯾ
  اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن اﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة وٕاداﻣﺔ ﻓﻠﺳﻔﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
  . اﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓرﺻﺎ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن2
ﻘﯾﻘﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﯾﺟب ، ﻓﺈن اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻫﻲ إﺣدى اﻟﻔرص اﻟﺣthcahcSو risnaMﺣﺳب 
. ﻓﺑدل اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺳﻠﺑﯾﺔ وﻣؤﺷر 1اﻋﺗﺑﺎر أﻧﻪ ﺑدون ﻣﺷﺎﻛل ﻻ ﯾوﺟد داﻓﻊ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
  ﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.ﻟﻘﺑﻠﺔ ﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣ ُاﻟﻟﻠﻔﺷل، ﯾﺟب اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ اﻷﺳﺎس ﻟﻼﻧطﻼق ﻓﻲ 
ﻘص اﻟﺗﻲ واطن اﻟﺧﻠل أو اﻟﻧﺗﻣر ﻓﻲ ﻛوﻧﻬﺎ ﺗوﻓر ﻣؤﺷرا إﻟﻰ ﻣ َوﺗﻛﻣن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳ
ﺗﺣﺗﺎج اﻟﺗﺣﺳﯾن، وﻫذا ﯾوﻓر ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌض اﻟوﻗت واﻟﺟﻬد ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. وﯾﺿﯾف 
اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن أن اﻋﺗراف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑوﺟود ﻣﺷﺎﻛل وأﯾﺿﺎ ﻣﻛﺎﻓﺄة أوﻟﺋك اﻟذﯾن ﯾﻛﺗﺷﻔوﻧﻬﺎ ﻣﻬﻣﺎن ﺟدا ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن 
  ، ﻓذﻟك ﯾﺳﻬل ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗرﺳﯾﺦ ﻗﯾم اﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓرﺻﺎ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.2اﻟﻣﺳﺗﻣر
  . اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺻﺎدر اﻟﺧوف3
، ﻓﺈن اﻟﺧوف ﯾﺳﺑب ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﻛﻣﺎ أن اﻟﺧوف أﺛﻧﺎء اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺣﺳﯾن thcahcSو risnaMﺣﺳب 
وﯾﺗﻣﺛل أﻫم ﻣﺻﺎدر اﻟﺧوف ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ذﻟك . 3ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾزﯾد ﻣن ﺑذل اﻟﺟﻬود أﻛﺛر ﻣن اﻟﻼزم ﻟﻬﺎ
اﻟﺳﻠوك اﻟﺳﺎﺋد ﻟدى اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ إﻟﻘﺎء اﻟﻠوم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﻛﺗﺷﻔون اﻟﻣﺷﺎﻛل، ﯾطرﺣون اﻷﺳﺋﻠﺔ 
  4أو ﯾﻘدﻣون ﺗﻘﺎرﯾر ﺳﻠﺑﯾﺔ إﻟﻰ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ.
ﺳﯾن، أﻣﺎ ﻟﻠﺗﺣ ﺎاﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓرﺻ اﻋﺗﺑﺎرﻓﻬذا اﻟﺳﻠوك ﯾﻧطوي ﻋﻠﻰ أﻣرﯾن ﺳﻠﺑﯾﯾن: ﯾﺗﻣﺛل أﺣدﻫﻣﺎ ﻓﻲ إﻫﻣﺎل 
اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺑﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺧوف ﻣن اﻷﺧذ ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدرة، اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺗﺳﺑب ﻓﻲ اﻟﻼﻣﺑﺎﻻة ﻟدى 
دة ض )وﻗد ﯾﻬدم( ﺟﻬودﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﯾﺿﻌف ﻗدرات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺎر 
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺗواﻓر ﻗﯾم اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺧوف ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ إذ ﯾوﺻﻲ ﻓﻲ  gnimeDوﯾؤﻛد 
 tuo evirDاﻟﻣﺑدأ اﻟﺛﺎﻣن ﻣن ﻣﺑﺎدﺋﻪ اﻷرﺑﻌﺔ ﻋﺷر اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺿرورة اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺧوف )
ﻻ ﯾﻣﻛن ﻷي ﻋﺎﻣل أن ﯾﺣﻘق أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣﻣﻛن ﻣن اﻷداء إﻻ إذا ﻛﺎن ﻣﺗﺣررا ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻣن (، ﻣﺿﯾﻔﺎ أﻧﻪ raef
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. ﻟذﻟك ﻓﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻼﺧوف ﻣن طرح اﻷﺳﺋﻠﺔ، ﺗﻘدﯾم أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة 1اﻟﺧوف
  وأﯾﺿﺎ ارﺗﻛﺎب اﻷﺧطﺎء أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل.
  . اﻻﻋﺗراف ﺑﺎﻹﻧﺟﺎزات4
ﻧﻪ و زات واﻟﺗﻘدﯾر إﺣدى طرق اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺧوف ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻛﯾﻌﺗﺑر اﻻﻋﺗراف ﺑﺎﻹﻧﺟﺎ
ﻋﯾﺔ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. وﻗد أﻛد ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻌدﯾد ﻣن ﺎﻣﯾدﻋم اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺟ
ﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟذي أﺷﺎر ﻓﻲ اﻟﻣﺑدأ اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻋﺷر ﻣن ﻣﺑﺎدﺋ gnimeDرواد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، أﺑرزﻫم 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ إﻟﻰ ﺿرورة "إزاﻟﺔ اﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻲ ﺗﺣرم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻹﻧﺟﺎز، وﺣث اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺗراف ﺑﻣﺟﻬوداﺗﻬم 
اﻟذي ﯾوﺻﻲ ﺑدورﻩ ﺑﺿرورة "ﻣﻧﺢ اﻻﻋﺗراف واﻟﺗﻘدﯾر" اﻟﻼزﻣﯾن ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻛذﻟك  naruJوﺗﺛﻣﯾﻧﻬﺎ"، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
رة " ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻣﻧﺣﻬم اﻟﺗﻘدﯾر واﻻﻋﺗراف اﻟﻼزَﻣﯾن" وذﻟك ﻣن اﻟذي ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ ﺿرو  ybsorC
  أﺟل اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
ﻓﻲ ﺳﻠم اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ،  wolsaMوﯾﻌﺗﺑر اﻻﻋﺗراف واﻟﺗﻘدﯾر إﺣدى اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﯾؤﻛد ذﻟك 
ﺣﺗﻔﺎل ﺑﺎﻹﻧﺟﺎزات )وﻫو ﻧوع ﻣن أن ﺗدﻋﯾم ﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﻛون ﺑﺎﻻ thcahcSو risnaMوﯾﺿﯾف 
اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ(، ﻷن ذﻟك ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺧﻠق ﻣﺣﯾطﺎ داﺧﻠﯾﺎ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺎ ﯾﺳﻌﻰ ﻓﯾﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠون 
إﻟﻰ إﺑراز ﻗدراﺗﻬم اﻹﺑداﻋﯾﺔ واﻛﺗﺷﺎف ﻣواطن اﻟﺿﻌف أو اﻟﺧﻠل ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬﺎ، 
. ﻓﻛل ذﻟك ﯾﻌﺑر ﻋن ﻣدى أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻋﺗراف ﺑﺎﻹﻧﺟﺎزات ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن 2ﻟﺣﺎﺟﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن ا
  اﻟﻣﺳﺗﻣر وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
  . ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻹﺑداﻋﻲ5
ﯾﺗﻣﺛل ﺟوﻫر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ ﻗﯾم ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺟدﯾدة واﻟﺗﻔﻛﯾر اﻹﺑداﻋﻲ، ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟﻣورد 
اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻻﺳﺗﺣداث طرق ﺟدﯾدة وأﻓﻛﺎر إﺑداﻋﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺈﻧﻪ ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺷري ﻫو اﻟﻣﺻدر 
ﻋﺎﺗق اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺑﻧﻲ ﺗﻠك اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺳﺦ اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻹﺑداﻋﻲ ﻛﺟوﻫر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، وﺗﻌزﯾزﻫﺎ ﺑﺎﻟﻘﯾم 
ﺷري، ﻣوطن ر، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣورد اﻟﺑاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟذﻛر واﻟداﻋﻣﺔ ﺑدورﻫﺎ ﻟﺗﺑﻧﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣ
  3اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻹﺑداﻋﻲ، ﺑﻣﺎ ﺗﻘﺗﺿﯾﻪ ﻣن ﺗﻔﻌﯾل اﻻﺗﺻﺎﻻت، اﻟﺗﻣﻛﯾن واﻟﺗدرﯾب وﻏﯾرﻫﺎ.
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  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
ﺑﺎﻹﻣﻛﺎن دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣن ﻣدﺧل اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، إذ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻌﻣل 
ﻓﻲ ﺗوﺻﯾﺎﺗﻪ اﻷرﺑﻌﺔ ﻋﺷر ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل  ybsorCاﻟﺟﻣﺎﻋﻲ أن ﯾﺳﺎﻫم إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻓﯾؤﻛد 
ﯾن، م )اﻟﻧﻘطﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ( وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠاﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﻣﺷﯾرا إﻟﻰ ﺿرورة ﺗﺷﻛﯾل ﻓرق ﻋﻣل ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻋﺑر اﻷﻗﺳﺎ
  أﻓرادا وِﻓَرًﻗﺎ، ﻋﻠﻰ وﺿﻊ أﻫداف ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن ﻷﻧﻔﺳﻬم وﻟِﻔَرِﻗﻬم )اﻟﻧﻘطﺔ اﻟﻌﺎﺷرة(.
وﺗﺿﯾف ﺣﺑﺷﻲ أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وروح اﻟﻔرﯾق ﻣن ﺑﯾن أﻓﺿل اﻟوﺳﺎﺋل ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻓﯾﻘوم 
 1ﻣﺎ ﺑﯾن اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ وﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎتاﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺎون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻘﺳم اﻟواﺣد أو 
ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. 
  2ﻛﻣﺎ وﺗؤﻛد أن "اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻫو اﻟذي ﯾﻣﻛن ﻛل ﻓرد ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺟﻬود ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة".
وﻋﯾن ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ذي اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻓﯾﻣﺛل اﻟﻧوع اﻷول إﻟﻰ وﺟود ﻧ soR-egnaLوﯾﺷﯾر 
، أﯾن ﯾﻌﻣل اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﯾوﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ 3اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﻘﯾم اﻹداري اﻟواﺣد
  ﯾﻘوﻣون ﺑﻬﺎ. وﯾﺗﻣﺛل ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودة.
ﻋن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﻣﻛون ﻣن ﻋﺎﻣﻠﯾن ﻣن أﻗﺳﺎم إدارﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  أﻣﺎ اﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾﻌﺑر
ﻓﯾرﻛز اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻫﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺻﺣﯾﺢ أو ﺗطوﯾر اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻐرض اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن ﻣﻬﺎم 
  ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ، ﺧﺎﺻﺔ إذا ﺗﺟﺳد اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺑﺄﻧﻪ ﻣؤﻗت، ﻓﯾﻧﺗﻬﻲ ﻣﻊ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف ﻣن ﺗﻛوﯾﻧﻪ، ﻛﻣﺎ  soR-egnaLوﯾﺻف 
أن اﻟﻔرق إﻟﻰ . وﯾﺷﺎر 4أﻧﻪ ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﺣددة واﺣدة ﺗﻛون ﻫﻲ ﺳﺑب ﺗﻛوﯾن ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
  ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ.ﻣﺗﻌددة اﻟوظﺎﺋف ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ ﺻﻧف اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﻣﻛون ﻣن ﻋﺎﻣﻠﯾن ﻣن أﻗﺳﺎم إدارﯾﺔ 
وﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف أﺻﻧﺎف اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻣن أﺟل اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، إﻻ أن ﻓرق اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛون ﻟﺗﺣﻘﯾق 
 ﻌﺗﺑر ﻣﻬﻣﺔ ً(، ﻫذﻩ اﻟﻔرق اﻟﺗﻲ ﺗ ُsmaet tnemevorpmi suounitnoCذﻟك اﻟﻬدف ﺗﺳﻣﻰ "ﻓرق اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر" )
درات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻌﺗﺑر إﺣدى ﻣﺑﺎ، ﻛﻣﺎ وﺗ ُ5ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
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رف ﻣﺻ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﺻرﻓﯾﺔ دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲدارة إﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت ( 9002إﯾﻣﺎن ﻋﺳﻛر ﺣﺎوي وﻋﻼء اﻟدﯾن ﺣﺳﯾن ﺣﺳن ) 5
  .49، ص5 رﻗم، 22 اﻟﻌدد، اﻟﺗﻘﻧﻲ ﻣﺟﻠﺔ. /ﺑﺻرة ﺑﻔروﻋﻪ اﻟﺛﻼﺛﺔاﻟراﻓدﯾن
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ﺣﯾث ﺗﻣﻧﺢ ﻟﻬذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻔرق ﺳﻠطﺔ أﻛﺑر ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ﺳواء ﻣن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو ﺧﺎرﺟﻬﺎ، ﺑﻐرض 
  1اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
  ﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣراﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺗﺣ
ﺗﺗﺟﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻟذﻟك ﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق 
" gnimeDإﻟﻰ ﺑﻌض ﻣن أﻫم اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫﻲ: ﻧﻣوذج "دورة 
  ﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ.، اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ واnaruJﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﺛﻼﺛﯾﺔ 
  " ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرgnimeDاﻟﻔرع اﻷول: ﻧﻣوذج "دورة 
، وذﻟك ﺑﻐرض 2(elcyC ACDP) gnimeDﺑﺗطوﯾر ﻧﻣوذﺟﻪ اﻟﺷﻬﯾر اﻟﻣﻌروف ﺑدورة  gnimeD sdrawdEﻗﺎم 
، اﻟﻧﻣوذج ﻣوﺿﺢ ﺑﺎﻟﺷﻛل رﻗم 3اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺑﺷﻛل ﻋﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻧﺷﺎطﺎت ووظﺎﺋف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 (.III.8)







  .333p ,.tic.pO ,snikpmoT .J :ecruoS 
  ، ﻓﺈن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﯾﺟب أن ﯾﻣر ﺑﺄرﺑﻊ ﻣراﺣل ﻫﻲ:gnimeDﺣﺳب 
ﻫﻲ اﻟﺧطوة اﻷوﻟﻰ ﻓﻲ اﻟدورة، وﺗﻌﻧﻲ اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻣﺷروع اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. وﺗﺳﺗدﻋﻲ  (:nalP) ط ْطﱢ ﺧ َ .1
ﻫذﻩ اﻟﺧطوة ﺗﻛوﯾن ﻓرﯾق ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﺑﻐرض ﺗﺣدﯾد اﻟﻧﺷﺎط اﻟواﺟب ﺗﺣﺳﯾﻧﻪ وﻛذا ﻣﺎ ﯾﺟب ﺗﺣﺳﯾﻧﻪ 
  ﻓﯾﻪ؛ 
 تﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم إدﺧﺎل اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﺣﺳب اﻟﺧطﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ، وﯾﺗم اﺧﺗﺑﺎر اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎ (:oD) ذ ْﻔﱢ ﻧ َ .2
  ﻋﻠﻰ ﻧطﺎق ﺿﯾق ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﺟودة؛ 
                                                             
        اﻟﻣرﺟﻊ واﻟﺻﻔﺣﺔ ﻧﻔﺳﻬﻣﺎ.  1
  ".nalP-oD-kcehC-tcA" ﻫﻲ اﻷﺣرف اﻷوﻟﻰ ﻟﻠﻛﻠﻣﺎت "ACDP" 2
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ﯾﺗم ﻣﻼﺣظﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻟﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ. وﻋﺎدة ﯾﺗم  ﻫﻧﺎ (:kcehC) ْص ﺣ َﻓ ْا ِ .3
ﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑواﺳطﺔ اﻷﺷﻛﺎل اﻟﺑﯾﺎﻧﯾﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ إذا ﻛﺎن اﻟﺗﺣﺳﯾن ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، أو ﻋن طرﯾق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة ﻣن اﻟزﺑون إذا ﻛﺎن اﻟﺗﺣﺳﯾن ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﻧﺗوج ﻣﺑﺎﺷرة؛ 
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ ﻣن ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﺣﺳﯾن، ﻓﺈذا ﻛﺎن (: tcA) ف ْﺗﺻرﱠ  .4
ﻫذا اﻷﺧﯾر ﻧﺎﺟﺣﺎ، ﯾﺗم اﻋﺗﻣﺎدﻩ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ واﻻﻧطﻼق ﻣﻧﻪ ﻟﻼﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، وٕاذا 
ة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ دﻟم ﯾﻛن ﻧﺎﺟﺣﺎ ﯾﺗم دراﺳﺔ ﻋواﻣل اﻟﻔﺷل ﺑﻐرض ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬﺎ وﺗﻔﺎدﯾﻬﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ، ﺛم اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺈﻋﺎ
  ﺣﺗﻰ ﯾﻧﺟﺢ اﻟﺗﺣﺳﯾن.
ﯾﺿﯾف ﺧطوة ﺧﺎﻣﺳﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ إﻋﺎدة اﻟﺧطوة  gnimeDوﺑﻣﺎ أن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻏﯾر ﻣﻧﺗﻬﯾﺔ، ﻓﺈن 
اﻷوﻟﻰ ﻣن اﻟدورة ﺑﻣﻌﺎرف ﻣﺗراﻛﻣﺔ، وﺧطوة ﺳﺎدﺳﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ إﻋﺎدة اﻟﺧطوة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻣن اﻟدورة ﺑﻣﻌﺎرف ﻣﺗراﻛﻣﺔ 
زﯾد ﻛل ﻣﺳﺗﻣر ﺳﯾﺗم اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﻧﺷﺎط اﻟﻣﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن ﺑﺷﻛل أﻓﺿل، وﺳﺗأﯾﺿﺎ، وﻫﻛذا. وﺑﺗﻛرار ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﺑﺷ
ﺧﺑرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎطﻬم، وﻗد ﯾﺻل ﺑﻬم اﻷﻣر إﻟﻰ درﺟﺔ اﻹﺗﻘﺎن ﻟﻌﻣﻠﻬم، اﻷﻣر اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺳﺎﻋد 
  ﻓﻲ ﻧﺟﺎح ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
  naruJاﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺛﻼﺛﯾﺔ 
، ﻓﺈن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺗﺗطﻠب ﺛﻼث ﻣراﺣل، ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ: اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟودة، رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺟودة naruJﺣﺳب 
  (، وﻫﻲ ﻛﺎﻵﺗﻲ:ygolirt naruJ" )naruJوﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة. ﻫذﻩ اﻟﻣراﺣل ﺗﺳﻣﻰ "ﺛﻼﺛﯾﺔ 
ﺗﺷﺗﻣل ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﻬﺎ اﻟزﺑون، (: gninnalp ytilauQ. اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟودة )1
  1ذا اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﺑﻌض اﻟﻧﻘﺎط اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟودة. ﻫذﻩ اﻟﻧﻘﺎط ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ:وﻛ
  ﺗﺣدﯾد زﺑﺎﺋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ )ﻣن ﻫم زﺑﺎﺋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟(؛ 
 ﺗﺣدﯾد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم )ﻣﺎذا ﯾرﯾدون أو ﯾﺗوﻗﻌون؟(؛ 
 ﺗطوﯾر أﺑﻌﺎد وﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧﺗوج ﺣﺗﻰ ﯾﻼﻗﻲ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑون؛ 
 اﻷﺑﻌﺎد واﻟﺧﺻﺎﺋص ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج؛ ﺗطوﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﺑﺗوﻓﯾر ﺗﻠك 
 ﺗﺣوﯾل اﻟﺧطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ إﻟﻰ اﻟوﺣدات اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ذات اﻟﺻﻠﺔ ﺑﺈﻧﺗﺎج اﻟﻣﻧﺗوج. 
ﺗﺄﺗﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻓﻲ اﻟﺟودة، ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﺟودة (: lortnoc ytilauQ. اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة )2
ﺔ اﻷﺧطﺎء. وﺗﺗم اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة إﻣﺎ ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﻛﺷﺎف اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﺑﺎﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﺔ وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻌﺎﻟﺟ
أﺳﺑﺎب اﻻﻧﺣراف ﻓﻲ اﻟﺟودة أو ﻣن ﺧﻼل اﻟوﻗﺎﯾﺔ ﻣن اﻷﺧطﺎء ﻗﺑل وﻗوﻋﻬﺎ، وﻫذا ﯾﻌﻧﻲ إﻋطﺎء اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ 
ﻟوﺳﺎﺋل (. وﻟﻌل ﻫذﻩ اgnillortnoc-fleSاﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ )
  ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻷدوات اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺿﺑط اﻟﺟودة.
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 rettacS(، ﺷﻛل اﻻﻧﺗﺷﺎر )sisylana oteraP) oteraPأﯾﺿﺎ: ﺗﺣﻠﯾل  ﯾوﺟدوﻣن ﺑﯾن اﻷدوات اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ 
  1(.margaiD tceffe dna esuaC( وﺧرﯾطﺔ اﻟﺳﺑب واﻷﺛر )tolp
ﺗﺄﺗﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻟﺗﻬدف إﻟﻰ رﻓﻊ اﻷداء إﻟﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت (: tnemevorpmi ytilauQ. ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة )3
أﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺣﺎﻟﻲ، ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة وﻏﯾر ﻣﻧﺗﻬﯾﺔ. وﯾﺗﺣﻘق ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻣن ﺧﻼل: ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺟﺎﻻت 
اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻰ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة، ﺗﻛوﯾن ﻓرق ﻋﻣل ﺗﻛون ﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن ﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻓﻲ اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻌﻣل 
ﻬﺎ، اﻟﺳﻬر ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﻛل ﻣﺎ ﺗﺣﺗﺎﺟﻪ ﻓرق اﻟﻌﻣل ﻣن ﻣوارد، ﺣواﻓز وﺗدرﯾب ﺑﻐرض اﻟﺗﺷﺧﯾص اﻟﻔﻌﺎل اﻟﻣﻧوط ﺑ
  ﻟﻣواطن اﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻟﺟودة وأﯾﺿﺎ إﯾﺟﺎد اﻟﺣل اﻟﻔﻌﺎل ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺗﻠك اﻟﻣﺷﺎﻛل واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذﻩ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
 اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ
( ﻛﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻓﻲ أواﺧر اﻟﺳﺑﻌﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ ﻣن طرف gnikramhcneB) 2ظﻬرت اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ
، ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻔﺗرة اﻟزﻣﻧﯾﺔ ﻣن اﻧﺧﻔﺎض ﺣﺻﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺳوق وﺗزاﯾد ﻗوى xoreXﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ. وﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻧﻬﺎ ﻟﻠﺗطور، ﻗررت أن ﺗﻘﺎرن ﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑﻪ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺎت وﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺑﻣﺎ ﯾﻘوم 
، وﺑﻌد ﺣﺻوﻟﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺟودة اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن، ﻗﺎﻣت ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ 3ﻓﺳوﻫﺎﺑﻪ ﻣﻧﺎ
  وﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﻬﺎ اﻹدارﯾﺔ، ﻟﺗﻣﺎرس ﺑذﻟك أﺳﻠوﺑﺎ ﺟدﯾد ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل ﯾﺳﻣﻰ "اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ".
" ﻓﻘد ظﻬر ﻷول ﻣرة ﻓﻲ أواﺧر اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ ﻣن طرف gnikramhcneBأﻣﺎ اﻟﻣﺻطﻠﺢ "
ﺣﯾن ﻗﺎل: "اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻛﺎﻣل ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ ﻫو إﯾﺟﺎد وﺗطﺑﯾق أﻓﺿل اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻣوﺟودة  pmahC .C treboR
  4ﻓﻲ ﻣﺟﺎل أﻋﻣﺎﻟﻧﺎ، ..."
  أوﻻ: ﺗﻌرﯾف وﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ
ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﺗﺑﻧﺎﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟوﺿﻊ اﻷﻫداف ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﺎﻟﯾﺔ  ﺗﻌﺗﺑر ﻓﺈن اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ naruJﺣﺳب 
. وﯾﺿﯾف أﻧﻬﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻘﯾﺎس اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت، اﻟﺧدﻣﺎت واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت 5ﺗم ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻣن ﻗﺑل ﻣؤﺳﺳﺎت أﺧرى
  6ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺄﻗوى ﻣﻧﺎﻓﺳﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، أو ﺑﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺗﻬر ﺑﺎﺳم "ﻗﺎﺋد اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ".
ﺗﺑر أن اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ طرﯾﻘﺔ ﺗﺳﺗﻌﻣﻠﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻧﺗﺎﺋﺟﻬﺎ ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﺧرى ﻓﯾﻌ ijnaKأﻣﺎ 
اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ. وﯾﻣﻛن اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو اﻷﻗﺳﺎم 
  7اﻹدارﯾﺔ، وذﻟك ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداء.
                                                             
  .481ﻣﺣﻔوظ أﺣﻣد ﺟودة، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص 1
  ﺗﺳﻣﻰ أﯾﺿﺎ "اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ". 2
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رﺟﻌﯾﺔ ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻔﺿﻠﻰ ﻟﻠﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت، اﻟﺧدﻣﺎت أو ﻓﺎﻟﻣﺣور اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣ
  اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، ﺛم اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺑﻠوغ ﺗﻠك اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر.
  1وﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻫﻲ:
ﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى أﻛﺛر اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ ﻓﻲ  (:gnikramhcneb lanretnIﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣرﺟﻌﯾﺔ داﺧﻠﯾﺔ ) .1
 ة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﯾﻘﺻد ﺑﻪ ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻷداء، اﻟﻣﺧرﺟﺎت أو اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺎﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﺔ؛إدار 
ﺗﻌﻧﻲ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﺧرﺟﺎت وﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  (:gnikramhcneb evititepmoCﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣرﺟﻌﯾﺔ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ) .2
 ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﻪ ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ؛ naruJﻣﻊ ﺗﻠك اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن، وﻫذا ﻫو اﻟﻣﺳﺗوى اﻟذي ﯾﻘﺻدﻩ 
ﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  (:gnikramhcneb yrtsudnIﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣرﺟﻌﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ) .3
 ﺑﺗﻠك اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠﺑﻬﺎ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ )ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ( ﻟﻣزاوﻟﺔ اﻟﻧﺷﺎط ﻓﯾﻬﺎ؛
وﺗﻌﻧﻲ ﻣﻘﺎرﻧﺔ إﻧﺟﺎزات  (:gnikramhcneb ssalc-ni-tseBﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣرﺟﻌﯾﺔ ﻣﻊ أﻓﺿل ﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟم ) .4
وﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ أﻓﺿل ﻣؤﺳﺳﺔ )أو اﻟﻣؤﺳﺳﺎت( ﻣﻌروﻓﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟم، ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن ﻣﺎﻫﯾﺔ 
" ustotnaDاﻟﺻﻧﺎﻋﺔ، ﻣﺣﻠﯾﺗﻬﺎ أو ﻋﺎﻟﻣﯾﺗﻬﺎ. وﯾطﻠق اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾون ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻣن اﻟﻣﻘﺎرﻧﺎت اﺳم "
  (.tseb eht fo tseb eht gnieBاﻟذي ﯾﻌﻧﻲ أن ﺗﺻﺑﺢ أﻓﺿل اﻷﻓﺿل )
  ﺎﻧﯾﺎ: ﺳﯾرورة ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔﺛ
ﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ وﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻣﻧﻬﺎ، ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻧﺗﻬﺎج 
 (.III.9اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم )
  (: ﺳﯾرورة ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔIII.9اﻟﺷﻛل رﻗم )
  
 .332p ,.tic.pO ,alawahtaK .Y dna itumlE .D :ecruoS
أي ﺗﺣدﯾد اﻟطرف اﻟذي ﺳﺗﺗم اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻪ )ﻋﻣﻠﯾﺔ، ﻧﺷﺎط، أﺳﺎﻟﯾب إدارﯾﺔ أو أداء، اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ:  .1
...(، ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وأﯾﺿﺎ ﺗﺣدﯾد اﻟوﺳﺎﺋل 
 اﻟﻼزﻣﺔ؛
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ﯾﻛون ذﻟك ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ذوي اﻟﻧﺷﺎطﺎت أو اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ  ﺗﻛوﯾن ﻓرﯾق اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ: .2
ﯾﺗوﺟب اﺧﺗﯾﺎر  ، ﻓﺈﻧﻪﻣﺛﻼ ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن؛ ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ ﺑﻬدف ﺗﺣﺳﯾن ﻧﺷﺎطﺎت ﻗﺳم اﻟﺗﺳوﯾق
 ﻋﺎﻣﻠﻲ ﻫذا اﻟﻘﺳم ﻓﻲ اﻟﻔرﯾق؛
 ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتﻫﻧﺎ ﯾﺗم ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ا ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت )اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت(: .3
 اﻟﻼزﻣﺔ ﻣن اﻟطرف اﻟﻣﻘﺎَرن ﺑﻪ؛
أي اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟطرف اﻟذي ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﻊ  ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺟوة: .4
 اﻟطرف اﻟﻣﻘﺎرن ﺑﻪ، وﻫذا ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺟوة ﻓﻲ اﻷداء وأﺳﺑﺎﺑﻬﺎ؛
ﺣﺳﯾﻧﻪ، ﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣراد ﺗﺑﻌد ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺟوة، ﺗﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗد ﺗﻌرﻓت ﻋﻠﻰ ﻣواطن اﻟﺿﻌف ﻓ اﻟﺗﺻرف: .5
  ﻓﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ إدﺧﺎل اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻟﻐﺎء ﺗﻠك اﻟﻔﺟوة.
 اﻟﻔرع اﻟراﺑﻊ: اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ
  أوﻻ: ﻣﻔﻬوم اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ
ﺳﻧﺔ  alorotoM( ﺗﻘﻧﯾﺔ ﻟﺿﺑط اﻟﺟودة وﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ، ﺗم ﺗطوﯾرﻫﺎ ﻣن ﻗﺑل ﻣؤﺳﺳﺔ amgis xiSاﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ )
، %66999.99، وﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﺗﺣﻘﯾق ﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻷداء )أو اﻟﻣﺧرﺟﺎت( ﺑﺣﯾث ﯾﻛون ﺧﺎل ﻣن اﻟﻌﯾوب ﺑﻧﺳﺑﺔ 6891
وﺣدات ﻣﻌﯾﺑﺔ  4إﻟﻰ  3، وﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺟب أن ﺗﺟد ﻓﻘط ﻣن %43000.0أي أن ﺗﻛون ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧطﺄ 
  ﻓﻲ ﻛل ﻣﻠﯾون وﺣدة ﻣﻧﺗﺟﺔ.
ف إﻟﻰ اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﻌﯾوب ﻓﻲ ﻛل ﻣﻧﺗوج، ﻋﻣﻠﯾﺔ أو اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ "ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﯾﻬد naruJوﯾﻌرف 
وﺗرﻛز اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ ﻣﺛل اﻟﻌدﯾد ﻣن ﻣﺑﺎدرات ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ: ﺗﺧﻔﯾض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، ﺗﻘﻠﯾل اﻟﺿﯾﺎع،  1ﺗﻌﺎﻣل."
زﯾﺎدة اﻟﻌواﺋد، ﺗﺣﺳﯾن اﻟطﺎﻗﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﺗﻘﻠﯾل اﻟزﻣن اﻟﻣﺳﺗﻐرق ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج أو أداء اﻟﻣﻬﺎم، وﯾﺑﻘﻰ اﻟﺗرﻛﯾز اﻷﻛﺑر 
  2طﺎﺑﻘﺔ ﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون.ﻋﻠﻰ ﻣ
  3أن اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ: dnalkaOوﯾﺿﯾف 
 ﻓﻬم ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟزﺑون؛ 
 ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺟوﻫرﯾﺔ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ ﺧﻠق ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺿﺎﻓﺔ ﻟﻠزﺑون، واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﯾﻬﺎ؛ 
 اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر وٕاﺷراك ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻪ؛ 
 ﺟﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر؛اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ إﻟﻰ اﻟﺣﺎ 
 اﻟﺗﺳﯾﯾر اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟواﻗﻌﯾﺔ واﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ؛ 
  اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ُﻣرﺿﯾﺔ داﺧﻠﯾﺎ وﺧﺎرﺟﯾﺎ. 
                                                             
 .23.41p ,.tic.pO ,yerfdoG .A dna naruJ .J 1
   .33.41-23.41p ,.dibI 2
 .033p ,.tic.pO ,tnemeganaM ytilauQ no dnalkaO ,dnalkaO .J 3
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  ﺛﺎﻧﯾﺎ: ﻣراﺣل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ
ﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ ﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻷداء، ﯾﺗم اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر وﻓق ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﻧﻣوذج 
  2ﻠﻲ:ﻫذﻩ اﻟﻣراﺣل اﻟﺧﻣس ﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾ .ﺣدﯾد، ﻗﯾﺎس، ﺗﺣﻠﯾل، ﺗﺣﺳﯾن ورﻗﺎﺑﺔﺑﻪ اﻟﺳﯾرورة: ﺗ اﻟذي ﯾﻘﺻد 1"CIAMD"
اﻟﻐرض ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻛﺷف ﻋن ﻛل ﻓرص اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ، وأﯾﺿﺎ ﻣﺗطﻠﺑﺎت (: enifeDاﻟﺗﺣدﯾد ) .1
اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﺿﻊ ﺧطﺔ ﻋﻣل وﺗﺷﻛﯾل ﻓرﯾق اﻟﻣﺷروع )أو ﻓرﯾق اﻟﺟودة( ﻟﻣﺑﺎﺷرة ﻋﻣﻠﯾﺎت 
 اﻟﺗﺣﺳﯾن؛
اﻟﻬدف ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻓﻬم وﺗﻘﯾﯾم اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻷداء ﻓرﯾق اﻟﻣﺷروع ﻓﯾﻣﺎ  (:erusaeMاﻟﻘﯾﺎس ) .2
ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة، وﺗﺿم ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺣول ﻗﯾﺎس اﻟﺟودة، اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، اﻟوﻗت، ... ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر 
 ﻗﯾﺎس اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ وﻣﻘﺎرﻧﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﻬﺎ؛
ﺑﻌد ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﯾﺗم اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻟﺗﺣدﯾد ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺳﺑب واﻷﺛر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن  (:ezylanAاﻟﺗﺣﻠﯾل ) .3
ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺻﺎدر اﻻﻧﺣراف أو اﻟﺧﻠل ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن. ﻓﯾﻌﻣل ﻓرﯾق اﻟﻣﺷروع ﻫﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﻣﺷﺎﻛل 
اﻟﺟودة، ﻣدى ﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟزﺑون، ﻣﺷﺎﻛل ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وأﺳﺑﺎب اﻟﺿﯾﺎع وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل. 
وﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن أدوات اﻟﺟودة اﻟﻣﻣﻛن اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ، ﻣﻧﻬﺎ: ﻣﺧططﺎت ﺿﺑط اﻟﺟودة، 
 ، اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت وﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار وﻏﯾرﻫﺎ؛awakihsIﻣﺧططﺎت 
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﻌﻣل ﻓرﯾق اﻟﻣﺷروع ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻣﻛن اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ  (:evorpmIاﻟﺗﺣﺳﯾن ) .4
 ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣﻠﯾل؛ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن ﻣﻊ اﻷﺧذ ﺑﺎﻻﻋﺗﺑﺎر 
اﻟﻬدف ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻛل ﻣﺎ ﯾﺗم إﻧﺟﺎزﻩ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ  (:lortnoCاﻟرﻗﺎﺑﺔ ) .5
اﻟﻣراﺣل اﻟﻬﺎﻣﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن ﻫذﻩ ﻗد اﺳﺗوﻓت ﻛل ﻓرص اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺣددة 
 وأﯾﺿﺎ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟزﺑون.
اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ وﻛذا اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻣﻛن اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ س اﻟﺧﻣ اﻟﻣراﺣلﺑﺗﻠﺧﯾص  deziAوﻗد ﻗﺎم 
  (.III.1ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم )
                                                             
  ".enifeD-erusaeM-ezylanA-evorpmI-lortnoC" ﯾﻌﺑر ﻋن اﻟﺣروف اﻷوﻟﻰ ﻟﻠﻛﻠﻣﺎت "CIAMDاﻟﻣﺻطﻠﺢ " 1
 .64p .snoS & yeliW nhoJ :ASU .dE ht6 .lortnoc ytilauq lacitsitats ot noitcudortnI )9002( yremogtnoM .D 2
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  (: ﺧطوات ووﺳﺎﺋل اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎIII.1اﻟﺟدول رﻗم )
  اﻟوﺳﺎﺋل واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ  اﻟﻣﻬﺎم  اﻟﻣرﺣﻠﺔ
 اﻟﺗﺣدﯾد
  (enifeD)
 ﺗﺣﻠﯾل ﺻوت اﻟزﺑون؛ 
 ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﺣﺳﯾن؛ 
 ﺟودة(؛ ﺗﻛوﯾن ﻓرﯾق ﻟﻠﻣﺷروع )ﻓرﯾق 
 وﺿﻊ أﻫداف اﻟﺗﺣﺳﯾن؛ 
  ﺗﻘدﯾر اﻟﻌواﺋد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ. 
 ﺗﺣﻠﯾل ﺷﻛﺎوى اﻟزﺑون؛ 
 ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺟودة اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ؛ 
 اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ؛ 
 ﻣﺧططﺎت اﻟرﻗﺎﺑﺔ؛ 
  اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ. 
  اﻟﻘﯾﺎس
  (erusaeM)
 وﺿﻊ ﺧرﯾطﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ وﺗﺣدﯾد اﻟﻣدﺧﻼت واﻟﻣﺧرﺟﺎت؛  
 وﺿﻊ ﻧظﺎم ﻗﯾﺎس ﻟﻠﻣدﺧﻼت واﻟﻣﺧرﺟﺎت؛ 
  اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻘدرات اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ. 
 (؛COPISﺧرﯾطﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ) 
 ﻣﺻﻔوﻓﺔ اﻟﺳﺑب واﻷﺛر؛ 
 ﻣﺧططﺎت اﻟرﻗﺎﺑﺔ؛ 
 ﺗﺣﻠﯾل ﻗدرات اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ؛ 
  ﻧﻣﺎذج اﻟﻔﺷل وﺗﺣﻠﯾل اﻵﺛﺎر. 
  اﻟﺗﺣﻠﯾل
  (ezylanA)
 ﺗﺣدﯾد ﻣﺻﺎدر اﻻﻧﺣراف ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ؛ 
 ﺗﺣدﯾد اﻟﻣدﺧﻼت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ؛ 
 اﺳﺗﻛﺷﺎف ﻋﻼﻗﺎت اﻷﺛر واﻟﺳﺑب؛ 
  ﺗﺣدﯾد اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗم اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن. 
 ﻣﺧططﺎت اﻟﺳﺑب واﻷﺛر؛ 
 ؛oteraPﻣﺧططﺎت  
 ﻣﺧططﺎت اﻟﺗﺷﺗت؛ 
 اﻟﻌﺻف اﻟذﻫﻧﻲ؛ 
  (.AVONAﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ) 
  اﻟﺗﺣﺳﯾن
  (evorpmI)
 وﺿﻊ اﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﺗﻘﻠﯾص أﺳﺑﺎب اﻻﻧﺣراﻓﺎت؛ 
 وﺿﻊ ﺗﺻرﻓﺎت ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن؛ 
 اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺗﺟﺎرب؛ 
  اﻟﻣدﺧﻼت اﻟﺿرورﯾﺔ.ﺗﺣﺳﯾن  
 ﺗﺻﻣﯾم اﻟﺗﺟﺎرب؛ 
 (؛DFQﺗوزﯾﻊ وظﯾﻔﺔ اﻟﺟودة ) 
 ﺗﺣﻠﯾل ﻗدرات اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ؛ 
  ﻣﺧططﺎت اﻟرﻗﺎﺑﺔ. 
  اﻟرﻗﺎﺑﺔ
  (lortnoC)
  وﺿﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ؛ 
  اﻟﺗﺣﻘق ﻣن اﻟﻘدرات طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل؛ 
  ﺗﻘﯾﯾم ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺷروع اﻟﺗﺣﺳﯾن. 
 ﺗﺣﻠﯾل ﻗدرات اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ؛ 
 (؛ekoY akoPاﻟﺗدﻗﯾق اﻟﻛﺎذب ) 
  ﺗﺣﻠﯾل اﻵﺛﺎر.ﻧﻣﺎذج اﻟﻔﺷل و  
 .922p ,.tic.pO ,deziA .T :ecruoS
ﻫذﻩ اﻟﻣراﺣل اﻟﺧﻣس ﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﺳﯾرﯾن واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺳﯾﯾر، وﻫﻧﺎك ﻣن ﯾﺿﯾف ﻣرﺣﻠﺔ 
، وﻓﯾﻬﺎ ﯾﻛون ﻓرﯾق اﻟﻣﺷروع ﻗد أﺗم ﻣراﺣل 1"LCIAMD( ﻟﯾﺻﺑﺢ اﻟﻧﻣوذج "gninraeLﺳﺎدﺳﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم )
ﺑﻌدة ﻣﻼﺣظﺎت وﺗﺟﺎرب ﻣﻔﯾدة ﻷﻋﺿﺎء ذﻟك اﻟﻔرﯾق، ﺗﺳﺎﻋدﻫم ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﺧﺑراﺗﻬم وﺗطوﯾر اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ ﻟﯾﺧرج 
  ﻗدراﺗﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر وﻓق ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ.
 naruJ" وﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣوﺟودة ﻟدى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﺻﻔﻪ CIAMDوﯾﻌﺗﺑر ﻧﻣوذج "
. وﻫﻧﺎك ﻧﻣوذج آﺧر 2ﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة اﻟﻣذﻛورﯾن ﻓﻲ ﻧﻣوذﺟﻪﺑﺄﻧﻪ ﯾطﺎﺑق إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر ﻣرﺣﻠﺗﻲ اﻟرﻗ
                                                             
 .23p .hceTnI :aitaorC .dE ts1 .amgis xis dna tnemeganam ytilauq latoT )2102( deziA .T 1
 .23.41p ,.tic.pO ,yerfdoG .A dna naruJ .J 2
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اﻟﺗﻲ ﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ: اﻟﺗﺣدﯾد، اﻟﻘﯾﺎس، اﻟﺗﺣﻠﯾل، اﻟﺗﺻﻣﯾم واﻟﺗﺣﻘق. ﻫذا اﻟﻧﻣوذج  1"VDAMDﻟﻠﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ "دورة 
  2دﯾدة.ﯾب ﺟإﺑداﻋﻲ واﺑﺗﻛﺎري ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻧﻣوذج اﻷول، إذ ﺗﻬدف ﺑﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ إﯾﺟﺎد وﺗطوﯾر ﻣﻧﺗوﺟﺎت وأﺳﺎﻟ
 xiS roF ngiseD"، اﻟذي ﯾﺳﻣﻰ أﯾﺿﺎ "ﺗﺻﻣﯾم اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﻐﻣﺎ" )VDAMDوﺗﺗﻣﺛل اﻟﻣراﺣل اﻟﺧﻣس ﻟﻧﻣوذج "
  "، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:SSFD( واﺧﺗﺻﺎرﻫﺎ "amgiS
أي ﺗﺣدﯾد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت وﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑﺎﺋن، وﯾﻣﻛن ﻟﻔرﯾق اﻟﻣﺷروع اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن  (:enifeDاﻟﺗﺣدﯾد ) .1
 ﺧﻼل ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ، اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣرﺗدة ﻣن اﻟزﺑون وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺻﺎدر؛
أي اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗم ﺟﻣﻌﻬﺎ ﻋن اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت وﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون، وﻣﻘﺎرﻧﺗﻬﺎ  (:erusaeMاﻟﻘﯾﺎس ) .2
 ﺑﺎﻟﺗﻲ ﺗﻣﻠﻛﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
ﺑﻌد اﻟﻘﯾﺎس، ﯾﻘوم ﻓرﯾق اﻟﻣﺷروع ﺑوﺿﻊ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺑداﺋل اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻟﻠﺗﺻﻣﯾم اﻟﺟدﯾد  (:ezylanAﺗﺣﻠﯾل )اﻟ .3
 اﻟﺧﺎص ﺑﺎﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت أو اﻷﺳﺎﻟﯾب؛
ﯾﻌﻣل ﻓرﯾق اﻟﻣﺷروع ﻫﻧﺎ ﻋﻠﻰ إﻧﺗﺎج اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت أو إﻧﺷﺎء اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت أو اﻷﺳﺎﻟﯾب  (:ngiseDاﻟﺗﺻﻣﯾم ) .4
 اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺎﺻﯾل وﺗطوﯾرﻩ ﻗدر اﻟﻣﺳﺗطﺎع؛ اﻟﺟدﯾدة اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﺧﺗﺎر، ﻣﻊ
أي اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أن أداء اﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﺟدﯾد ﯾطﺎﺑق ﻣﺗطﻠﺑﺎت وﺗوﻗﻌﺎت اﻟزﺑون وأﯾﺿﺎ  (:yfireVاﻟﺗﺣﻘق ) .5
  " ﻟﺗدارك اﻟﻧﻘﺎﺋص ﻓﯾﻪ ﻟﻠﺣﻔﺎظ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.CIAMDﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻧﻣوذج ﺑﺄﺳﻠوب "
ﺗﻣّﻛن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ : .H4ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: "اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﻣﺎ ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻪ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث، ﯾﻣﻛن 
  ".ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
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  ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺻل
ﺗم اﻟﺗطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل إﻟﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل 
واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ إﺑراز دور ﻛل ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
ﻓﯾﺑدأ اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﻔﻛري ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم 
ﻛري اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﯾﻌﺑر ﻋن اﻟﻧﻣوذج اﻟﻔ ﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟذﻟك، وﻧﺷرﻫﺎ ﻓﻲ ﺑﺎﻗﻲ ا
ﺑون اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌطﻲ ﻟﻠز  اﻟﻧﻣوذج اﻟﻔﻛري ﯾﺷﻣل أﯾﺿﺎﻫذا  .ﻟﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻔﻛري ﻟﻠﺛﻘأﯾﺿﺎ وﯾﺷﻣل  ،وﻧﻪ اﻟﻐﺎﯾﺔ ﻣن ﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔأﻫﻣﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻛ
ﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺣﻠﻲ ﺑﻘاﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ ﻣن طرف إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ
م اﻟﺗﺣﺳﯾن ﻗﯾﻧﺷر وﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺎت اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﺑواﺳطﺔ  اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ.و 
  ﺎ ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.اﻟﻣﺳﺗﻣر واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾرﻫ
ﺗﻣﺛل ﻣن ﺑﻔﺿل اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﺑدأ ﻓﻲ اﻟ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺑﻧﻲﻛﻣﺎ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 
ﻣﻠﺔ، ﺎطرف اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، واﻟذﯾن ﺗﻘﻊ ﻋﻠﯾﻬم ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ إﺑراز رﻏﺑﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷ
وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺳﻠوﻛﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل 
اﻟﺗوﺟﻪ  ﺳﻠوكوﯾﺟب أن ﯾﻛون اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣرﻛزا ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، وذﻟك ﺑواﺳطﺔ  ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻻﻫﺗﻣﺎم اوﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى  ر اﻟﺟودة اﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻧﻪ.أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻌﻪ ﺑﻐرض ﺿﻣﺎن إرﺿﺎﺋﻪ وﺗطوﯾﻧﺣو اﻟزﺑون و 
وﺟﻬﻬﺎ ﺳﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺗ ن أﻫم ﻣظﺎﻫر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻲ، ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻣن ﺑﯾﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
ﯾق ﺑﯾن اﻟﺗﻧﺳ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﯾﺿﻣن، أﯾن ﻛذﻟك اﻷﻣر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺎﻣﻠﺔ.ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷ
  ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ.
أﻣﺎ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﺗﻣﺛل اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﺎدي اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﺑدوﻧﻬﺎ 
ﯾﺑﻘﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻔﻛري ﻣﺟرد أﻓﻛﺎر ﻻ وﺟود ﻟﻬﺎ ﻋﻠﻰ أرض اﻟواﻗﻊ. وﺗﺗﺟﺳد اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻬﯾﺎﻛل واﻟﺑراﻣﺞ 
 ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎإذ  ﺧل ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،ﺗداﻟﺗﻲ 
ﺑﺎع اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﺑﺎﺗ ﯾﻣﻛنﻛﻣﺎ  اﻟﻣﻌروﻓﺔ. ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل أﺣد اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ ﻧﻣﺎذج إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎم اﻷول. ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﺗﻛﺎﻣﻼ ﯾرﻛز ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون اﻟذي ﯾﻣﺛل
وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺗﺗﺟﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻲ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻐرض زﯾﺎدة 
وﻋﯾﻬم ﺑﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﯾﺿﺎ ﻟﺗطوﯾر ﻣﻬﺎراﺗﻬم ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ذﻟك اﻟﺗوﺟﻪ، 
ﻟﺗﺣﺳﯾن ا اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟزﻣﻼء وأﯾﺿﺎ اﻟزﺑﺎﺋن. وﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻛل ﻣن اﻹدارةﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻔﻌﯾل اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺑﯾن 
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اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻓﻬﻧﺎك ﻋدة ﻧﻣﺎذج ﺗم ﺗطوﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻣﺗداد ﺗطور إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺗﻬدف إﻟﻰ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﺳﻲ 
 ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
( ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن وظﺎﺋف noitanidrooCوﯾﺷﺎر إﻟﻰ أﻧﻪ ﻣن اﻟﺿروري ﺣرص اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿﻣﺎن اﻟﺗﻧﺳﯾق )
وﻧﺷﺎطﺎت ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ وﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أﻧﻬم ﯾﺗﺷﺎرﻛون ﻛﻠﻬم ﻧﻔس رؤﯾﺔ 
ز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ واﻟﺗرﻛﯾ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ إﺗﺎﺣﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط
أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎون ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذﻩ اﻟرؤﯾﺔ ﺑﻌﯾدة اﻷﺟل. ﻓﻛل ذﻟك ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟﺗﻛﺎﻣل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف 
  اﻟوظﺎﺋف واﻟﻧﺷﺎطﺎت ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﺟودة اﻟﻣوﺿوﻋﺔ.
ﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض؛ ﻓﻼ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﯾﺟب أﻻ ﺗﺗﻌﺎرض ﺟﻬود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷ
ﺗﺗﻌﺎرض اﻟﻘﯾم اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ﻣﻊ اﻷﺧرى اﻹﺟراﺋﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﻣﺑﺎدرة ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﻟﻘﯾم 
أن ُﯾظﻬروا ﻗﯾﻣﺎ ﻣﻌﯾﻧﺔ وﯾﺗﺻرﻓون ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻗﯾم أﺧرى. ﻛﻣﺎ ﯾﺗوﺟب اﻟﻣﻌﻠن ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ أرض اﻟواﻗﻊ، ﻻ  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﯾن ﯾر وﺳﺎﺋل اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﺗﻲ َﺗِﻌد ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﻔﯾزﻫم ﻋﻠﻰ اﻹﺑداع واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻟﺗزام ﺑﺗوﻓ
( ﻟﺿﻣﺎن اﺳﺗﻣرار اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة klat eht klaWاﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺟودة، أي اﻟوﻓﺎء ﺑوﻋودﻫﺎ )
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻧﻲ إدارة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﯾد ﺗوﻓرﻫﺎ ﻟﺗﺑﺗﺗﺄﻛد ﻣن ﻋدم ﺗﻌﺎرض ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﯾﺿﺎ أن و 
اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ ﺗﻠك اﻟﻣوﺟودة ﻓﻌﻼ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ، ﻛﺄن ﯾﺗﺣﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﻘﯾم اﻟﻔردﯾﺔ ﺑدل ﻗﯾم 
اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻏﯾﺎب اﻟﺗﻌﺎون، ﺗﻔﺿﯾل اﻟﻌﻣل اﻟﻔردي ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، وﺟود ﺛﻘﺎﻓﺔ 
اﻟﺧوف وأن ﺗﻛون أﻫداف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫﻲ اﻹﻧﺗﺎج وﻟﯾس إرﺿﺎء اﻟزﺑون ﻛﻣﺎ ﺗﻘﺗﺿﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣظﺎﻫر اﻟﺗﻲ ﯾﻔﺗرض ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﺣرص ﻋﻠﻰ ﻋدم ﺗواﺟدﻫﺎ ﻷﻧﻬﺎ ﻻ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو إدارة 
  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻬود اﻟﺗﻲ ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﺟ اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻔﻛرﯾﺔ أﻫﻣﯾﺔ ًﻟذﻟك، ﻻ ﯾﻘل اﻟﺗﻧﺳﯾق ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻟوظﺎﺋف، اﻟﻧﺷﺎطﺎت وﺣﺗﻰ 
ﺗﺑذﻟﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻷﻧﻪ ﯾﻣﺛل ﻋﻧﺻر اﻟرﺑط اﻟذي ﯾﺿﻣن اﻟﺗﻛﺎﻣل وﻋدم اﻟﺗﻌﺎرض ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن 
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  ﺗﻣﻬﯾد
ﺑﻌد اﻟﺗطرق ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري إﻟﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن اﻟرﺋﯾﺳﯾﯾن ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ، واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﯾن ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
ﻛﻣﺗﻐﯾر ﺗﺎﺑﻊ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﻣﺳﺗﻘل، ﯾﺄﺗﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺗﻣوﻗﻊ اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﻲ ﻟﻬذﻩ 
ة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟوداﻟدراﺳﺔ وأﯾﺿﺎ ﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﺗﺣدﯾد ﻛﯾﻔﯾﺔ 
وذﻟك ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، ﻣن أﺟل ﺗﻔﺳﯾر ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 
  اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، واﻟﺧروج ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺟﯾب ﻋن اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ.
   
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
 402
  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷول: اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﻟﻠﺒﺤﺚ
ﻠﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﻧﺎة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻣوﻗﻊ ﻟ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث ﺗﻔﺻﯾﻼ ﯾﺗﻧﺎول
  اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ، ﻣﻘﺎرﺑﺎت وأﻧواع اﻟدراﺳﺎت، اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ وأﯾﺿﺎ أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت.
  ﻟﻠدراﺳﺔاﻟﻣطﻠب اﻷول: اﻟﺗﻣوﻗﻊ اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﻲ 
" اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ emetsipE( ﻣﻛون ﻣن ﻛﻠﻣﺗﯾن ﯾوﻧﺎﻧﯾﺗﯾن ﻫﻣﺎ: "ygolometsipEإن ﻣﺻطﻠﺢ أﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺎ )
  1" اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ، اﻟﻧظرﯾﺔ أو اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ﻟﺗﻌﻧﻲ ﻛﻠﻣﺔ أﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺎ "ﻋﻠم اﻟﻣﻌرﻓﺔ".sogoLأو اﻟﻌﻠم، و"
اﻟﺗﻲ ﺑواﺳطﺗﻬﺎ ﻧﺳﺗطﯾﻊ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﻪ وﻣﺎ ﻻ وﺗﻌرف اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺎ أﻧﻬﺎ "دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻻت )أو اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر( 
 egdelwonK. ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﯾﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﻌﻧﻲ "ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣﻌرﻓﺔ" )2ﯾﻣﻛﻧﻪ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣرﻏوﺑﺔ"
  (.egdelwonk fo
ر ﻋن ﻋﻠم ظﻬر ﻣﺻﺎﺣﺑﺎ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻠوم اﻟﺗﻲ وﻗد ظﻬر ﻫذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟﺳﺎﺑﻊ ﻋﺷر ﻣﯾﻼدي ﻟﯾﻌﺑ ّ
. وﺗﻛﻣن أﻫﻣﯾﺗﻪ ﻓﻲ ﻛون ﻓﻬم أي ﻋﻠم ﻣن اﻟﻌﻠوم ﯾﺗطﻠب ﻓﻬﻣﺎ ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ ذﻟك 3آﻧذاك ﻓﻲ أوروﺑﺎﺗطورت 
  اﻟﻌﻠم ﺑﺣﻘﺎﺋﻘﻪ، ﻣﻛوﻧﺎﺗﻪ واﻟﻣؤﺛرات ﻓﯾﻪ، ﻟﯾظﻬر ﻋﻠم اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺎ اﻟذي ﯾﻌﺑر ﻋن ﻋﻠم اﻟﻣﻌرﻓﺔ أو ﻋﻠم اﻟﻌﻠم.
( اﻟذي ﯾﻬﺗم ﺑﺗﺣدﯾد ﻋﻧﺎﺻر ygolotnO)ﻛﻣﺎ ﺗرﺗﺑط اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺎ ارﺗﺑﺎطﺎ وﺛﯾﻘﺎ ﺑﺎﻷﻧطوﻟوﺟﯾﺎ، أو ﻋﻠم اﻟوﺟود، 
ﺣدﯾد ﯾﺔ اﻟﻌﻠم ﺑﻣﻛوﻧﺎﺗﻪ وﺣﻘﺎﺋﻘﻪ، ﻓﺈن اﻷﻧطوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﺄﺗﻲ ﻛﻣرﺣﻠﺔ ﻣواﻟﯾﺔ ﻟﺗﺎﻫاﻟﺑﺣث؛ ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﻬﺗم ﺑﻣ
اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻼزم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ذﻟك اﻟﻌﻠم )أو ﻓﻲ ﺟﺎﻧب ﻣﻧﻪ(، أي ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ 
  4.اﻟدراﺳﺔ
ﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﯾﺗم ﺗطﺑﯾق اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﻋدة ﻓﻠﺳﻔﺎت أﺑﺳﺗﯾﻣوﻟوﺟﯾﺔ أﻫﻣﻬﺎ: اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟوﺿﻌﯾﺔ، اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ﻓﻲ ﻋ
  اﻟواﻗﻌﯾﺔ، اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ واﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺑراﻏﻣﺎﺗﯾﺔ.
  اﻟﻔرع اﻷول: اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟوﺿﻌﯾﺔ
اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ، وﻗد  ( أﻫم اﻟﻔﻠﺳﻔﺎت اﻷﺑﺳﺗﯾﻣوﻟوﺟﯾﺔmsivitisoPﺗﻌﺗﺑر اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟوﺿﻌﯾﺔ )
ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟﺛﺎﻣن ﻋﺷر ﻣﯾﻼدي ﻓﻲ أوروﺑﺎ. وﯾﺷﯾر  5ﺗطورت ﻣﻊ ﺗطور ﻋﻠم اﻟﻔﯾزﯾﺎء ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﻌﺻر اﻟﺗﻧوﯾر
 ﺔإﻟﻰ أن اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وﻓق اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟوﺿﻌﯾﺔ ﯾﻘﺗﺿﻲ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾرات أو اﻟﺣﻘﺎﺋق اﻟﻣﻼﺣظ َ la te srednuaS
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  .361أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة. ص
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روﺳﺔ، ﺑﺣﯾث ﺗﺗﻣﺛل ﻣﺧرﺟﺎت ذﻟك اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﻌﻣﯾم ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻗﻲ اﻟظواﻫر واﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠظﺎﻫرة اﻟﻣد
. ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر ﺗﻠك اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﻌﻣﯾم ﺣﻘﺎﺋق ﻋﻠﻣﯾﺔ ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟظﺎﻫرة 1اﻟﻣﻣﺎﺛﻠﺔ ﻟﻠظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ
  اﻟﻣدروﺳﺔ، وﻗد ﺗﺗطور ﻟﺗﺻﺑﺢ ﻧظرﯾﺎت ﻋﻠﻣﯾﺔ.
( اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن اﻟﺑﺎﺣث ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ noitavresbOظﺔ )ﻛﻣﺎ وﺗﻘوم ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻼﺣ
( ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺗﺄﺛﯾر واﻟﺗﺄﺛر ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف stnemirepxEﻟﻠظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﺟﺎرب )
  2ﻌﯾﺔ.ﺿأن اﻟﺗﺟرﯾب ﻋﺎﻣل ﻣﻬم ﻓﻲ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻷﺑﺳﺗﯾﻣوﻟوﺟﯾﺔ اﻟو  gneHو nihKﻣﺗﻐﯾرات اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ، إذ ﯾؤﻛد 
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ
. 3( ﻋﻠﻰ ﻓﻛرة ﻣﻔﺎدﻫﺎ أن ﻣﺎ ﺗﺗﻠﻘﺎﻩ ﺣواﺳﻧﺎ ﻣن ﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻣﻌﺎرف ﻫو اﻟواﻗﻊmsilaeRﺗﻘوم اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ )
وﺗﺧﺗﻠف ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ﻋن اﻷﺧرى اﻟوﺿﻌﯾﺔ ﻓﻲ ﻛون اﻟﺑﺎﺣث ﯾﺳﺗﻌﻣل اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﻓﻲ ﺑﺣﺛﻪ ﻟﻼطﻼع ﻋﻠﻰ واﻗﻊ 
  ﺑدون اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗﺟﺎرب أو ﻋﻣﻠﯾﺎت ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﻬﺎ.اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ وﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ 
( اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﻼﺣظﺔ اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ msilaer tceriDوﻟﻠﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ ﻧوﻋﺎن: اﻟواﻗﻌﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة )
( اﻟﺗﻲ ﺗذﻫب msilaer lacitirCوﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ واﺳﺗﺧﻼص اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻌﺎرف ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣﻼﺣظﺔ، واﻟواﻗﻌﯾﺔ اﻟﻧﻘدﯾﺔ )
ﻟﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺳﺎب ﻣﻌﻠوﻣﺎت أو ﻣﻌﺎرف أﺧرى ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺗﻠك اﻟظﺎﻫرة،  4ﺣظﺔ اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔإﻟﻰ أﺑﻌد ﻣن ﻣﻼ
ﻛﺄﺳﺑﺎب ﻧﺷوﺋﻬﺎ، طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ وﻣدى أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ وﻋﻼﻗﺔ اﻟظﺎﻫرة ﺑظواﻫر أﺧرى ذات اﻟﺻﻠﺔ وﻏﯾرﻫﺎ 
ﻰ أﺑﻌد ر ﺑﻪ اﻟﺣواس، ﻛﻣﺎ ﺗذﻫب إﻟﻣن اﻟﻣﻌﺎرف. ﻓﺎﻟواﻗﻌﯾﺔ اﻟﻧﻘدﯾﺔ ﺗﻔﺗرض أن ﺗﻛون اﻟﺣﻘﺎﺋق أﺑﻌد ﻣن ﻣﺟرد ﻣﺎ ﺗﺷﻌ
  5ﻣن اﻟﺣﻘﺎﺋق اﻟﻣﺟردة.
إﻟﻰ أﻧﻪ ﻓﻲ ﺑﺣوث ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر، وٕاذا ﻛﺎن اﻟﺑﺎﺣث ﺳﯾﻧﺗﻬﺞ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ، ﻓﺎﻷﻧﺳب  la te srednuaSوﯾﺷﯾر 
راﺳﺔ د، ﻷﻧﻪ ﻻ ﯾﻣﻛن دراﺳﺔ اﻟظواﻫر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻋن ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض؛ ﻓﻼ ﺗﺗم 6ﻟﻪ أن ﯾﺗﺑﻊ اﻟواﻗﻌﯾﺔ اﻟﻧﻘدﯾﺔ
ظﺎﻫرة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ إﻻ إذا ﺗم اﻻطﻼع ﻋﻠﻰ واﻗﻊ ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺑﺎﻗﻲ اﻟظواﻫر، ﻣوﻗﻌﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إذا أﻣﻛن 
ﺎﻫرة ﺗﻣﺛل ﺟزًء ﻣن ظ و/أو أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺿﻼ ﻋن إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﺣﺗواء اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻛوﻧﺎت ٍ
ﻌل ﻣن اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ اﻟﻧﻘدﯾﺔ أﻓﺿل ﻣن اﻷﺧرى اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﻓﻲ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺧرى، وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻷﺳﺑﺎب. ﻓﻛل ذﻟك ﯾﺟ
  اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر.
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  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ
( إﻟﻰ ﺿرورة ﻓﻬم اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺑﺷر وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﺧﺗﻼف msiviterpretnIﺗﺷﯾر اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ )
ﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ﻟﻔﻠﺳﻔﺗﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﺗﯾن اﻟﻠﺗﯾن ﺗرﻛزان ﻋﻠﻰ اﻟظﺎﻫرة وﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ، ﻓﺈن اﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ. ﻓﻌﻠﻰ ﻋﻛس ا
( ﻣﻣﺛﻼ ﻓﻲ اﻹﻧﺳﺎن واﻟﺗﻧوع اﻟﺳﻠوﻛﻲ اﻟذي ﯾؤﺛر ﻓﻲ اﻟظﺎﻫرة rotca laicoSاﻟﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ "اﻟﻣؤﺛر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ" )
ﺟﯾﺔ خ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻹﻧﺗﺎ. ﻓﻣﺛﻼ، دراﺳﺔ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﺿم ﻋﺎﻣﻠﯾن ﻣﻌﯾﻧﯾن ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﻷﺑﻌﺎد: اﻟﻣﻧﺎ1اﻟﻣدروﺳﺔ
ﻔﺳر ﯾواﻟﺗﻧظﯾم، ﺳﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋن دراﺳﺔ ﻧﻔس ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﺑﻧﻔس اﻷﺑﻌﺎد وﻟﻛن ﺑﺎﺧﺗﻼف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن. و 
  ذﻟك ﺑﺗﻧوع اﻟذﻫﻧﯾﺎت واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﺷﺧص ﻵﺧر.
ﺿرورة دراﺳﺔ إﻟﻰ  la te srednuaSوﺗﺳﺗﻌﻣل ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ، وﯾﺷﯾر 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻔﺳﯾرﻫﺎ اﻧطﻼﻗﺎ 2اﻟظواﻫر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وﻓﻬﻣﻬﺎ ﻣن ﻣﻧظور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أو اﻟﺑﺷر اﻟﻣﻛوﻧﯾن ﻟﺗﻠك اﻟظواﻫر
 ﻣن اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ اﻟذﻫﻧﯾﺎت واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت.
  اﻟﻔرع اﻟراﺑﻊ: اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺑراﻏﻣﺎﺗﯾﺔ 
ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻔﻠﺳﻔﺎت  ( ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻣزجmsitamgarP، ﻓﺈن اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺑراﻏﻣﺎﺗﯾﺔ )la te srednuaSﺣﺳب 
ﻓﻲ ﺑﺣث ﻋﻠﻣﻲ واﺣد. وﺗﻔﺗرض ﻫذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ أن اﻟﻣﺣدد اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻸﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺎ واﻷﻧطوﻟوﺟﯾﺎ ﻫو  ﺔاﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾ
؛ ﻓطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﺗﻲ ﺗوﺿﻊ ﻓﻲ ﺑداﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد أي ﻓﻠﺳﻔﺔ أﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺔ 3ﺗﺳﺎؤﻻت اﻟدراﺳﺔ
اﻟﺗﺳﺎؤﻻت. ﻛﻣﺎ أن ﺗﻧوع أﺳﺋﻠﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻺﺣﺎطﺔ ﺑﺎﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ إﺣﺎطﺔ ﺳﯾﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻠك 
ﺟﯾدة ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾظﻬر اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﻋدة ﻓﻠﺳﻔﺎت أﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﯾﺔ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ وﻣﻌﺎرف أﻛﺛر 
  ﺷﻣوﻟﯾﺔ ﻋن اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ.
ﻐﯾرات أو ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﺗم اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ اﻟﻧﻘدﯾﺔ اﻟﺗﻲ
اﻟظواﻫر، ﻛﻣﺎ ﻫو اﻟﺣﺎل ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدارﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة 
  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
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  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣﻘﺎرﺑﺎت وأﻧواع اﻟدراﺳﺎت
ﻠﺗﻬﺎ، وﻣن رﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎﺳب ﺗوﺟﻪ اﻟدراﺳﺔ وأﺳﺋد اﻟﻣﻘﺎﯾﺣدﺗﺑﻌد ﺗﺣدﯾد اﻟﺗﻣوﻗﻊ اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ، ﯾﺗوﺟب 
  اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ. وأدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ ﺛم ﻧوع ﺗﻠك اﻟدراﺳﺔ، ﻷن ذﻟك ﯾﺳﺎﻫم ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت
  اﻟﻔرع اﻷول: ﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟدراﺳﺔ
، اﻻﺳﺗﻘراﺋﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ، اﻻﺳﺗﻧﺑﺎطﯾﺔ ﯾﺗم إﻋداد اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ واﺣدة ﻣن أرﺑﻌﺔ ﻣﻘﺎرﺑﺎت ﻫﻲ: اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ
  .ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط اﻻﻓﺗراﺿﻲو ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻹﺑﻌﺎد 
 اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻧﺑﺎطﯾﺔ :أوﻻ
( ﻫو اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘﺗﺿﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺗوﻗﻌﺔ ﺑواﺳطﺔ ﺣﻘﺎﺋق أو ﻧظرﯾﺎت noitcudeDاﻻﺳﺗﻧﺑﺎط )
اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟظواﻫر اﻟﻣﺗﻣﺎﺛﻠﺔ ﻓﻲ . وﯾﻌﻧﻲ ذﻟك أن ﯾﺗم اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺣﻘﺎﺋق واﻟﻧظرﯾﺎت 1ﻣﺔ ﻣﺳﺑﻘﺎﻣﻌروﻓﺔ وﻣﻌﻣ ّ
ظﻬر دراﺳﺔ ﺗﻠك اﻟظﺎﻫرة ﻧﻔس اﻟﺣﻘﺎﺋق واﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻣﻌﻣﻣﺔ ﺣول ﻣﺛﯾﻼﺗﻬﺎ دراﺳﺔ اﻟظﺎﻫرة ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، ﻣﻊ ﺗوﻗﻊ أن ﺗ ُ
  2ﻣن اﻟظواﻫر. وﯾﻛون ﻣﻧطق اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻧﺑﺎطﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
 "؛β" ﺗﻣﺗﻠك اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ "αﺟﻣﯾﻊ اﻟظواﻫر " .1
 "؛αﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟظواﻫر "" ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ µاﻟظﺎﻫرة " .2
 ".β" ﺗﻣﺗﻠك اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ "µاﻟظﺎﻫرة " ا ًإذ .3
ﻛﻣﺛﺎل ﻋﻠﻰ ذﻟك، إذا ﻛﺎن ﺟﻣﯾﻊ ﺧرﯾﺟﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻫﺎرﻓﺎرد ﻟﻸﻋﻣﺎل ﻣﺗﻣﯾزﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﺧﺗﺻﺎﺻﻬم ﻋﻠﻰ 
ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎﻟم، وﺻﺎدﻓﻧﺎ ﺷﺧﺻﺎ ﻣﺗﺧرﺟﺎ ﻣن ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻫﺎرﻓﺎرد ﻟﻸﻋﻣﺎل، ﻋﻧدﻫﺎ ﻧﺳﺗﻧﺑط أن ذﻟك اﻟﺷﺧص ﻣن اﻟﻣﺗﻣﯾزﯾن 
  ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎﻟم. ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﺧﺗﺻﺎﺻﻬم
وﯾﺳﺗﻌﻣل اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط ﺑﻛﺛرة ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟرﯾﺎﺿﯾﺎت، أﯾن ﯾﺗم اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﻌدﯾدة اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺟﺑر واﻟﻬﻧدﺳﺔ 
  ﻻﺳﺗﻧﺑﺎط اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻷﻣﺛﻠﺔ أو ﺣﺎﻻت ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺗﻠك اﻟﻌﻠوم، ﻣﻊ ﺗوﻗﻊ ﻣﺳﺑق ﻟﺗﻠك اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ.
 ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻘراﺋﯾﺔ
ﺔ ﺗﻘﺗﺿﻲ ﻣﻼﺣظﺔ ظﺎﻫرة أو ﻋدة ظواﻫر ﻣﺗﻣﺎﺛﻠﺔ ﻟدراﺳﺗﻬﺎ، ﺛم اﻟﺧروج ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ( ﻣﻘﺎرﺑnoitcudnIاﻻﺳﺗﻘراء )
. ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻻﺳﺗﻘراء ﯾﻧطﻠق ﻣن اﻟﺧﺎص إﻟﻰ اﻟﻌﺎم ﻻﺳﺗﺧﻼص ﻧﺗﺎﺋﺞ 3ﺗﻼﺣظ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟظواﻫر ﺑﻐرض ﺗﻌﻣﯾﻣﻬﺎ
  وﯾﻛون ﻣﻧطق اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻘراﺋﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ: ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﻌﻣﯾم وﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﻘﺎﺋق ﻣﺷﺎَﻫدة.
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 "؛α" ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟظواﻫر "µاﻟظﺎﻫرة " .1
 ؛"β" ﺗﻣﺗﻠك اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ "µاﻟظﺎﻫرة " .2
  ."β" ﺗﻣﺗﻠك اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ "αﺟﻣﯾﻊ اﻟظواﻫر "إذًا  .3
ﻓﻣﺛﻼ، إذا ﺗﻣت ﻣﻼﺣظﺔ ﻋدة ﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻧﻘﺿﻲ ﺑﺳﺑب ﻧﻘص أو اﻧﻌدام اﻟﺳﯾوﻟﺔ، وﺗﻛررت ﺗﻠك اﻟﻣﻼﺣظﺔ 
ﻧوﻋﻬﺎ أو ﺣﺟﻣﻬﺎ، ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻟﻣﺻﺎدر  ﻋدة ﻣرات، ﻋﻧﻬﺎ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻘراء أن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟم، وﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎن
  اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﺗﺑﻘﻰ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل أﻋﻣﺎﻟﻬﺎ.
وﺗﺳﺗﻌﻣل اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻘراﺋﯾﺔ ﺑﻛﺛرة ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﻔﯾزﯾﺎء، اﻟﻛﯾﻣﯾﺎء واﻟﻌﻠوم اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ، أﯾن ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺑﺎﺣث اﻟﻘﯾﺎم 
ظواﻫر اﻟﺣﺎﻻت أو اﻟﻟﯾﺧرج ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﻣﻛن ﻟﻪ أن ﯾﻌﻣﻣﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻗﻲ  ،ﺑﻣﻼﺣظﺔ ﺣﺎﻟﺔ واﺣدة أو اﻟﻘﯾم ﺑﺗﺟرﺑﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ
  اﻟﻣﻣﺎﺛﻠﺔ.
  : ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻹﺑﻌﺎدﺛﺎﻟﺛﺎ
، ﻣﻘﺎرﺑًﺔ 1(noitcudni lacitehtopyHاﻻﺳﺗﻘراء اﻻﻓﺗراﺿﻲ ) اﻟذي ﯾﺳﻣﻰ أﯾﺿﺎ ،(noitcudbAاﻹﺑﻌﺎد ) ُﯾﻌﺗﺑر
، وذﻟك ﻛﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺛﺎﻟﺛﺔ ecrieP selrahCﺗم ﺗطوﯾرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟﺗﺎﺳﻊ ﻋﺷر ﻣﯾﻼدي ﻣن طرف اﻟﻔﯾﻠﺳوف اﻷﻣرﯾﻛﻲ 
  2اﻻﺳﺗﻘراء واﻻﺳﺗﻧﺑﺎط.إﻟﻰ ﺟﺎﻧب 
وﻗد ﺗم ﺗطوﯾر ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻟﺗﺧﻠﯾص اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻣن إﻟزاﻣﯾﺔ اﻻﻧطﻼق ﻣن اﻟﺗﻌﻣﯾم أو اﻟﻘواﻋد ﻛﻣﺎ ﻓﻲ 
اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط، وأﯾﺿﺎ إﻟزاﻣﯾﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺗﻌﻣﯾم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻛﻣﺎ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻘراء. ﻓﯾﻛﻔﻲ اﻟﺑﺎﺣث أن ﯾﻘرر دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن 
ﯾرﻩ ﺗﺟﺎﻩ ذﻟك اﻟﻣوﺿوع، ﺛم ﯾﺿﻊ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾراﻫﺎ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟذﻟك اﻟﺑﺣث، اﻟظواﻫر ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻔﻛ
وﻟﯾس ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻧظرﯾﺎت واﻟﺣﻘﺎﺋق اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻘﯾد اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗﺟﺎﻩ 
  اﻟﻣوﺿوع، وﺿﻊ اﻟﻔرﺿﯾﺎت وﺿرورة ﻣﻧطﻘﯾﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، ﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﻧظر ﻓﻲ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻌﻣﯾﻣﻬﺎ.
ﻓﺎﻹﺑﻌﺎد ﯾﺣرر اﻟﺑﺎﺣث ﻣن ﻛل ﺗﻠك اﻟﻘﯾود ﻟﯾوﻓر ﻟﻪ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﺑﺣث ﻓﻲ اﻟظواﻫر ﻣن ﻣﻧظورﻩ اﻟﺷﺧﺻﻲ، 
، وُﺗﺳﺗﻌَﻣل ﻻﺳﺗﻛﺷﺎف أﺷﯾﺎء ﺟدﯾدة ﻓﻲ 3وﻟذﻟك اﻷﻣر ُﺗﻌﺗﺑر ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻹﺑﻌﺎد ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗوﻟﯾد أﻓﻛﺎر أو ﻓرﺿﯾﺎت ﺟدﯾدة
. وﯾﻛون ﻣﻧطق ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻹﺑﻌﺎد ﻛﻣﺎ 4اتاﻟﻣوﺿوع، ﻣﺗﻐﯾرات أﺧرى ﻓﻲ اﻟظواﻫر وأﯾﺿﺎ ﻋﻼﻗﺎت ﺟدﯾدة ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾر 
  ﯾﻠﻲ:
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 ؛"β" ﺗﻣﺗﻠك اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ "αﺟﻣﯾﻊ اﻟظواﻫر " .1
 ؛"β" ﺗﻣﺗﻠك اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ "µاﻟظﺎﻫرة " .2
  ."α" ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟظواﻫر "µاﻟظﺎﻫرة "إذًا  .3
وﺗﺳﺗﻌﻣل ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻹﺑﻌﺎد ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻬﺗم اﻟﺑﺎﺣث ﺑظﺎﻫرة ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﺑﺣﯾث ﯾﻛون ﻣﺗﺄﻛدا ﻣن 
اﻟظﺎﻫرة ﻟم ﯾﻛن وﺟودﻫﺎ ﻋرﺿﯾﺎ أو ﻋﺎﺑرا، ﺑل ﻫﻲ ظﺎﻫرة ﻣوﺟودة وﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر، وﯾﺟب دراﺳﺗﻬﺎ رﻏم ﻋدم  أن ﺗﻠك
  1ﺗواﻓر اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ واﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ دراﺳﺗﻬﺎ.
  : ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط اﻻﻓﺗراﺿﻲراﺑﻌﺎ
اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط، ﺑﺣﯾث ﻻ ﯾرﻛز ( ﻧوﻋﺎ ﻣن hcaorppa evitcuded-ocitehtopyHﺗﻌد ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط اﻻﻓﺗراﺿﻲ )
اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وﻓﻘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺻﺎدر اﻟﻧظرﯾﺎت واﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺑدأ ﻣﻧﻬﺎ ﻛﻣﺎ ﻫو اﻟﺣﺎل ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻧﺑﺎطﯾﺔ، 
  2ﺑل ﯾرﻛز ﻓﻘط ﻋﻠﻰ اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﺳﺗﺗم دراﺳﺗﻬﺎ ﻻﺧﺗﺑﺎرﻫﺎ وﺗﺑرﯾرﻫﺎ.
 ا ﻋﻠﻰ اﻻﻧطﻼق ﻣن ﻧظرﯾﺎت أووﺗﻧﺎﺳب ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﻛﺛر، أﯾن ﻻ ﯾﻛون اﻟﺑﺎﺣث ﻣﺟﺑر 
ﻓرﺿﯾﺎت ﻣﻌﻣﻣﺔ وﻣﺛﺑﺗﺔ ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻛﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻧﺑﺎطﯾﺔ، ﻓﯾﻛﻔﯾﻪ أن ﯾﺣدد إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ دراﺳﺗﻪ اﻟﻣﺳﺗوﺣﺎة ﻣن اﻹطﺎر 
اﻟﻧظري ﻟﺗﻠك اﻟدراﺳﺔ، ﺛم ﯾﺿﻊ ﻓرﺿﯾﺎت ﺗﺧص اﻟظﺎﻫرة اﻟﺗﻲ ﺳﯾدرﺳﻬﺎ أو اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ، ﻟﯾﻌﻣل 
 ﻟﻔرﺿﯾﺎت ﻓﻲ أرض اﻟواﻗﻊ واﻟﺧروج ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺈﺷﻛﺎﻟﯾﺗﻪ. وﯾﺗم اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وﻓقﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﻋﻠﻰ اﺧﺗﺑﺎر ﺗﻠك ا
 3ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط اﻻﻓﺗراﺿﻲ ﻓﻲ اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
 اﻟﻣﻼﺣظﺔ؛ .1
 ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻷوﻟﯾﺔ ﺣول اﻟظﺎﻫرة؛ .2
 ﺗﺷﻛﯾل اﻟﻧظرﯾﺔ؛ .3
 وﺿﻊ اﻟﻔرﺿﯾﺎت؛ .4
 ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ؛ .5
 ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت؛ .6
 ي اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ وﺗرﺟﻣﺗﻬﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﻧظرﯾﺎت أو ﺣﻘﺎﺋق ﻣﻌﻣﻣﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ.اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط، أ .7
إﻟﻰ أن اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط اﻻﻓﺗراﺿﻲ ﯾﺳﺗﻌﻣل أﯾﺿﺎ ﻓﻲ اﺧﺗﺑﺎر ﻣدى اﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﺻﺣﺔ ﻧظرﯾﺔ  la te srednuaSوﯾﺷﯾر 
أو ﺗﻌدﯾﻠﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل  ﺑﻐرض إﻣﺎ ﺗﺄﻛﯾدﻫﺎ، ﻧﻔﯾﻬﺎ 4ﻣﻌﯾﻧﺔ، وذﻟك ﺑﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ أو ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﺣﺎﻻت واﺧﺗﺑﺎرﻫﺎ
  إﺿﺎﻓﺔ ﻣﻌﺎرف ﺟدﯾدة إﻟﯾﻬﺎ.
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ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﺗم اﻋﺗﻣﺎد ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻧﺑﺎط اﻻﻓﺗراﺿﻲ اﻟﺗﻲ ﺑواﺳطﺗﻬﺎ ُوِﺿﻌت اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟدراﺳﺔ 
واﻟﺗﻲ ﺗرﺑط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻷﺑﻌﺎد اﻟرﺋﯾﺳﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻻﺧﺗﺑﺎرﻫﺎ واﻟﺧروج ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺑرز ﻛﯾﻔﯾﺔ 
ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن 
  اﻟﻣﺳﺗﻣر.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: أﻧواع اﻟدراﺳﺎت
ﺗوﺟد ﺛﻼﺛﺔ أﻧواع ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻫﻲ: اﻟدراﺳﺎت اﻟوﺻﻔﯾﺔ، اﻟدراﺳﺎت 
  .اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻔﺳﯾرﯾﺔاﻻﺳﺗﻛﺷﺎﻓﯾﺔ و 
  أوﻻ: اﻟدراﺳﺎت اﻟوﺻﻔﯾﺔ
( ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم وﺻف دﻗﯾق ﻟﻠظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ، ﻓﺗﻬﺗم ﺑﺈﻋطﺎء seiduts evitpircseDﺗﻘوم اﻟدراﺳﺎت اﻟوﺻﻔﯾﺔ )
ﻧظرة واﺿﺣﺔ ﺣول ﻣﺎ ﻫﻲ اﻟظﺎﻫرة أو اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﻣدروﺳﺔ، ﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ وأﺳﺑﺎﺑﻬﺎ. وﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺎت ﺟزًء ﻣن 
  2ﺗﻠﺧص أﻫداف اﻟدراﺳﺎت اﻟوﺻﻔﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:ﺗو  اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺄﺗﻲ اﻟﺗطرق إﻟﯾﻬﺎ. 1اﻟدراﺳﺎت اﻻﺳﺗﻛﺷﺎﻓﯾﺔ
 ﺟﻣﻊ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ وﻣﻔﺻﻠﺔ ﻟظﺎﻫرة ﻣوﺟودة ﻓﻌﻼ ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﻌﯾن؛ 
 ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣوﺟودة أو ﺗوﺿﯾﺢ ﺑﻌض اﻟظواﻫر؛ 
ﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ، ﻣﻣﻼﺣظﺔ ﻣﺎ ﯾﻔﻌﻠﻪ اﻷﻓراد ﻓﻲ ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﺎ واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن آراﺋﻬم وﺧﺑراﺗﻬم ﻓﻲ وﺿﻊ ﺗﺻوٍر وﺧطط  
 واﺗﺧﺎذ ﻗرارات ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﻣﺷﺎﻛل أﺧرى ذات طﺑﯾﻌﺔ ﻣﺷﺎﺑﻬﺔ؛
  ﺗﻘﯾﯾم اﻟظواﻫر واﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ إﺟراء دراﺳﺎت ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻟظواﻫر اﻟﻣﺗﻣﺎﺛﻠﺔ.  
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟدراﺳﺎت اﻻﺳﺗﻛﺷﺎﻓﯾﺔ
( ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﺗﺣدﯾد "ﻣﺎذا ﯾﺣدث" ﻓﻲ اﻟظﺎﻫرة seiduts yrotarolpxEﺗﻬﺗم اﻟدراﺳﺎت اﻻﺳﺗﻛﺷﺎﻓﯾﺔ )
ﻟﻣدروﺳﺔ وذﻟك ﺑﻐرض اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻧظرة ﻣﺗﻌﻣﻘﺔ ﺣوﻟﻬﺎ وﻓﻬم ﻣﺎﻫﯾﺗﻬﺎ وﻟﻛن ﺑﻣﻧظورات ﺟدﯾدة ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ا
  3أﻓﻛﺎر أو ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺟدﯾدة ﺣول اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ.
ﻓﻣﺎ ﺗﺿﯾﻔﻪ اﻟدراﺳﺎت اﻻﺳﺗﻛﺷﺎﻓﯾﺔ ﻋن اﻟدراﺳﺎت اﻟوﺻﻔﯾﺔ ﻫو اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺟدﯾدة ﻣن اﻟظﺎﻫرة 
ذاﺗﯾﺔ ﻟﻠﺑﺎﺣث ﻋن اﻟﻣوﺿوع، ﺣدوث ﺗطورات ﻓﻲ اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ أو ﺗطور  اﻟﻣدروﺳﺔ، وﯾﻛون ذﻟك ﺑﺳﺑب ﺧﻠﻔﯾﺎت
أﺳﺎﻟﯾب وأدوات اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وٕاﺗﺎﺣﺗﻬﺎ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺑﺣوث أو ﻟﻐﯾرﻫﺎ ﻣن اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن اﻟﺑﺎﺣث ﻣن اﻟﺣﺻول 
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ﺔ ﺑﻬﺎ. وﺗﺗم ﺎﺻﻋﻠﻰ ﻧظرة ﺟدﯾدة ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗوﺳﯾﻊ اﻟﻧظرة إﻟﻰ اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ ﻣﻊ اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺧ
  1اﻟدراﺳﺎت اﻻﺳﺗﻛﺷﺎﻓﯾﺔ ﺑﺛﻼث طرق ﻫﻲ:
 اﻟﺑﺣث ﻓﻲ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺣﺗﻰ ﯾﻌرف اﻟﺑﺎﺣث ﻛﯾف ﯾﻔﻛر ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣوﺿوع؛ .1
 اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﻘﺎﺑﻼت ﻣﻊ اﻟﻣﺧﺗﺻﯾن ﻓﻲ اﻟﻣوﺿوع؛ .2
 اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﻘﺎﺑﻼت ﻣﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﺗرﻛﯾز ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣوﺿوع. .3
  ﺛﺎﻟﺛﺎ: اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ
( ﻫﻲ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻬﺗم ﺑﺎﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺗﺄﺛﯾر واﻟﺗﺄﺛر seiduts yrotanalpxE) اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ
ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات، ﻫل ﻫﻲ طردﯾﺔ أم  وﻓق ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﻓﯾﻌﻣل اﻟﺑﺎﺣث 2ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرﯾن أو أﻛﺛر
  ﻋﻛﺳﯾﺔ، وأﯾﺿﺎ ﺗﺣدﯾد اﻻرﺗﺑﺎط ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗﺄﺛر اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﺑﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض.
أﻣﺎ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻓﻬﻲ ذات ﻣﻧﻬﺞ ﺗﻔﺳﯾري، ﺗﺳﻌﻰ وﻓﻘﻪ إﻟﻰ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، وأﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ 
  ورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣ
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ وأدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
  اﻟﻔرع اﻷول: اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ 
ﺗوﺟد ﻋدة اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺑﺣث ﯾﻣﻛن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ واﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣراﻓﻘﺔ ﻟﻬﺎ، وﻓﻲ 
  ﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻻﺳﺗطﻼع.ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺳﯾﺗم اﻋﺗﻣﺎد ﻛل ﻣن اﺳﺗراﺗﯾﺟ
  أوﻻ: اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ
( اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺑﺣوث اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن اﺳﺗﻛﺷﺎف ظﺎﻫرة ﻣﻌﯾﻧﺔ ygetarts yduts esaCﺗﻌﺗﺑر دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ )
 طﺗﻬﺎ اﺳﺗﻛﺷﺎف. ﻛﻣﺎ وﺗﻌرف ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﯾﺗم ﺑواﺳ3ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺗﻬﺎ، أي ﻛﻣﺎ ﻫﻲ ﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن اﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ
ظﺎﻫرة ﻣﻌﯾﻧﺔ أو ﻋدة ظواﻫر ﺑﻌﻣق أﻛﺑر، ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن "اﻟﺣﺎﻟﺔ" ﻗد ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ: ﻓرد واﺣد، ﺣدث، ﻧﺷﺎط اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، 
  4ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻓراد أو ﻣؤﺳﺳﺔ.
إﻟﻰ أن  ppuJاﻟدراﺳﺎت اﻟوﺻﻔﯾﺔ، اﻻﺳﺗﻛﺷﺎﻓﯾﺔ واﻟﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ، وﯾﺷﯾر ﻛﻼ ﻣن وﺗﻧﺎﺳب اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ 
. 5ﯾراتل ﺑﻛﺛرة ﻓﻲ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾراد ﺑﻬﺎ دراﺳﺔ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺗﺄﺛﯾر واﻟﺗﺄﺛر ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﺗﻌﻣ
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ﻛﻣﺎ وﺗرﺗﺑط ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﻌدة أدوات ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣﺛل اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت، اﻟﻣﻼﺣظﺔ وﺗﺣﻠﯾل 
( اﻟذي ﯾﻌﻧﻲ اﺳﺗﻌﻣﺎل أدوات ﻣﺗﻌددة ﻟﺟﻣﻊ alugnairTnoit) 2، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑـ "اﻟﺗﻧﺳﯾق"1اﻟﻣﺳﺗﻧدات )اﻷرﺷﯾف(
، وذﻟك ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن اﻟﺗرﺟﻣﺔ اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﺧروج 3اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﻧوﻋﯾﻬﺎ اﻟﻛﻣﻲ واﻟﻧوﻋﻲ ﻓﻲ دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ واﺣدة
  ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻌﺑر ﻓﻌﻼ ﻋن واﻗﻊ اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ.
ﻟﺔ، ﯾﺟدر ﺑﺎﻟﺑﺎﺣث اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌدة إﻟﻰ أﻧﻪ إذا ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﺣﺎ la te srednuaSوﯾﺷﯾر 
( ﺑدل اﻟﻘﯾﺎم ﺑدراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ واﺣدة، ﻷن ذﻟك ﯾﻌطﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻣﯾم ﻧﺗﺎﺋﺞ seiduts esac elpitluMدراﺳﺎت ﺣﺎﻟﺔ )
. وﯾﺿﯾف اﻟﺑﺎﺣﺛون أن أﺳﺑﺎب اﻟﻘﯾﺎم ﺑدراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ واﺣدة 4اﻟﻣدروﺳﺔ اﻟدراﺳﺔ إذا ﻛﺎﻧت ﻣﺗﻣﺎﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺣﺎﻻت
، ﻣﺛل دراﺳﺔ ﻣوﺿوع 5اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻓرﯾدة ﻣن ﻧوﻋﻬﺎ وﻻ ﺗوﺟد ﻣﺛﯾﻼﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻻت أﺧرى ﻣﺣدودة ﺟدا، ﻛﺄن ﺗﻛون ﺗﻠك
ا اﻟﻣوﺿوع ﯾﺗم ﺑدراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﯾوﺗﺎ وﻓﻘط ﻟﻛوﻧﻬﺎ ﺣﺎﻟﺔ ذ(، ﻓﻬyaw atoyoT ehT" )ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر "أﺳﻠوب ﺗوﯾوﺗﺎ
  ﻓرﯾدة وﻻ ﺗوﺟد ﻓﻲ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت.
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻻﺳﺗطﻼع
( اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗﻧﺑﺎطﯾﺔ واﻟﺑﺣوث اﻻﺳﺗﻛﺷﺎﻓﯾﺔ واﻟوﺻﻔﯾﺔ ygetarts yevruSاﻻﺳﺗطﻼع )ﺗﻧﺎﺳب اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
، وﻫﻲ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻌروﻓﺔ وﻛﺛﯾرة اﻻﺳﺗﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﺑﺣوث ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻟﻛوﻧﻬﺎ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻋدة 6أﻛﺛر
ﻧﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ واﻟﻧوﻋﯾﺔ ﺣول أﻧواع ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻣﺛل: ﻣن، ﻛﯾف، ﻣﺎ ﻋدد، ﻣﺎذا وأﯾن، ﻛﻣﺎ ﺗﻣﻛن اﻟﺑﺎﺣث ﻣن ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎ
  اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ.
أﻣﺎ أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﺿﻣن ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻬﻲ: اﻻﺳﺗﻣﺎرة )أو اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن(، اﻟﻣﻼﺣظﺔ 
  7اﻟﻣﻬﯾﻛﻠﺔ )اﻟﻣﻧظﻣﺔ( واﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﻣﻬﯾﻛﻠﺔ.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ أو اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، ﻣﺛل: اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻷدوات 
اﻟﻣﻼﺣظﺔ، اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺳﺗﻧدات )اﻷرﺷﯾف(. وﻷﻏراض ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺳﯾﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
  ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، وﻫﻣﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ.
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  نأوﻻ: اﻻﺳﺗﺑﯾﺎ
( إﺣدى اﻷدوات اﻟﻣﻛﺗوﺑﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻷوﻟﯾﺔ، وﯾﻌرف ﺑﺄﻧﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ eriannoitseuQﯾﻌﺗﺑر اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن )
ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣﺻﻣﻣﺔ ﺑدﻗﺔ، ﺗﻌطﻰ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد ذوي اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻣﺎﺛﻠﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣﻧﻬم ﺣول 
ﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وأﻛﺛرﻫﺎ اﺳﺗﻌﻣﺎﻻ، ﻷﻧﻪ ﯾﻣﻛن اﻟﺑﺎﺣث اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن أﻫم أدوات ﺟﻣﻊ ا وﯾﻌد. 1اﻟﻣوﺿوع أو اﻟظﺎﻫرة ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺳﻬوﻟﺔ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺎة 2ﻣن اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻣﺳﺗﺟوﺑﯾن ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺑﺎﻗﻲ اﻷدوات
  ﻣن ﻫذﻩ اﻷداة وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﺑراﻣﺞ اﻹﻋﻼم اﻵﻟﻲ.
ﺑﺔ ﻫﻲ ﻣﺎ ﯾﺣدد ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳ ﻛﻣﺎ وﯾﺟب اﻻﻧﺗﺑﺎﻩ ﺟﯾدا إﻟﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻛﺗﺎﺑﺔ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻷﻧﻬﺎ
ﻟﻠﻣﺳﺗﺟوب، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻫﻲ ﻣﺎ ﯾﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﻪ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ. ﻟذﻟك، ﯾﺟب اﻻﻧﺗﺑﺎﻩ أﺛﻧﺎء ﻛﺗﺎﺑﺔ 
  3ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
 ﯾﺟب أن ﯾﻛﺗب اﻟﺑﺎﺣث ﻋﺑﺎرات ﺗﺣدد ﺑدﻗﺔ وﺑدون أي ﻏﻣوض ﻣﺎ ﯾرﯾد ﻣﻌرﻓﺗﻪ؛ 
 ﺑﺑﺳﺎطﺔ ﻗدر اﻟﻣﺳﺗطﺎع، ﻣﻊ ﺗﺟﻧب اﻟﻛﻠﻣﺎت اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺻﻌﺑﺔ واﻟﺟﻣل اﻟطوﯾﻠﺔ؛ﯾﺟب ﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﻌﺑﺎرات  
ﯾﺟب ﺻﯾﺎﻏﺔ ﻋﺑﺎرات اﻟﺟﻣل ﻣن ﻣﻧظور اﻟﻣﺳﺗﺟوب وﻟﯾس اﻟﻣﻧظور اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻟﻠﺑﺎﺣث، ﻷن اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺎت  
 اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﺧﺑرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣث ﺗﺧﺗﻠف ﻋن ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻟﻣﺑﺣوث؛
ﻓﻲ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن. ﻓﻣﺛﻼ، ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺎﺣث أن ﯾﺳﺄل أوﻻ: اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﺳﻠﺳل اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻣوﺟودة  
 ﻫل ﻫﻧﺎك إﻧﺗراﻧت أم ﻻ؟ ﺛم ﯾﺳﺄل: ﻫل ﺗﻔﯾدك اﻹﻧﺗراﻧت ﻓﻲ ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت؟، وﻟﯾس اﻟﻌﻛس؛
 ﯾﺟب أﻻ ﯾﺣﺗوي اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻋﺑﺎرات ﺗؤدي إﻟﻰ ﻧﻔس اﻟﺟواب؛  
ن ﯾﺟﯾب اﻟﻣﺳﺗﺟوب ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺧﯾﺎرات ﯾﺟب اﺧﺗﯾﺎر ﻧﻣوذج اﻹﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻌﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﻛﺄ 
 "ﻏﯾر ﻣواﻓق، ﻣﺣﺎﯾد، ﻣواﻓق" أو "أﺑدا، أﺣﯾﺎﻧﺎ، داﺋﻣﺎ" أو ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻧﻣﺎذج.
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ
( ﻫﻲ أداة أﺧرى ﻣن أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻷوﻟﯾﺔ، وﻫﻲ وﺳﯾﻠﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت )أو weivretnIاﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ )
. وﺗﻛون اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻓﻲ 4اﻟﻣﺑﺣوث واﻟﺗﺣدث ﻣﻌﻪ ﺣول اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت( ﻣن ﺧﻼل اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻣﻊ 
ﺷﻛل اﺟﺗﻣﺎع أو ﺣوار ﺑﯾن اﻟﺑﺎﺣث واﻟﻣﺑﺣوث ﻓﻲ إطﺎر اﺗﺻﺎل ﻣﺑﺎﺷر ﯾﻛون إﻣﺎ وﺟﻬﺎ ﻟوﺟﻪ أو ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل وﺳﺎﺋل 
ﻟﯾﻬﺎ إاﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﺗﻌددة ﻣﺛل اﻟﻬﺎﺗف أو اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت ﻋﻠﻰ ﺷﺑﻛﺔ اﻹﻧﺗرﻧت. وﻫﻧﺎك ﻋدة ﻧﻘﺎط ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺎﺣث اﻻﻧﺗﺑﺎﻩ 
  5ﻓﻲ اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻛﺄداة ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، وﻫﻲ:
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إﻋداد ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻟﺗرﺗﯾب اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗم ﺗﻧﺎوﻟﻬﺎ ﻣﻊ اﻟﻣﺳﺗﺟوب ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، وذﻟك ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ  
 أﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟﻣوﺿوع ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ؛
وﻛﻠﻬﺎ ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد ﺑﻌض ﻣﻧﻬﺎ أ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ اﻟﺣﻠول اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﻣدروﺳﺔ ﻗﺑل اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، واﻟﺣرص 
 ﻣن طرف اﻟﻣﺳﺗﺟوب ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ؛
 اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ وﺟود ﻣﺷﻛﻠﺔ أو إﻟﻰ اﻟﻣوﺿوع ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ؛ 
ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺎﺣث أن ﯾﻛون ﻣﺗﻔﺗﺣﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، أي ﯾﺗﻘﺑل ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﯾﺟﻣﻌﻬﺎ ﻣن اﻟﻣﺳﺗﺟوﺑﯾن  
 ﻟﯾﻌﺎﻟﺟﻬﺎ ﺑﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد.
اﻟدراﺳﺔ، ﺗم ﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟراﺑﻊ ﺗطﺑﯾق اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﺎﻧﺗﻬﺎج اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ وذﻟك  وﻷﻏراض ﻫذﻩ
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻻﺳﺗطﻼع ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل أداﺗﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ.
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  اﻟﺪراﺳﺔ ﻣﺤﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻴﺪاﻧﻴﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻄﺒﻴﻖ اﻟﺜﺎﻧﻲ: اﻟﻤﺒﺤﺚ
اﻟوطﺎﯾﺔ  ب اﻟﻣﻠﺢﻣرﻛﻣﺳﺗوى  ﻋﻠﻰ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻌد ﺗﺣدﯾد اﻟﺗﻣوﻗﻊ اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ، ﺳﯾﺗم ﺗطﺑﯾق اﻟدراﺳﺔ
 وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، وذﻟك ﻣن أﺟل اﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ واﻟﺗﺳﺎؤﻻت
  اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ.
  اﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢاﻟﺗﻌرﯾف ﺑاﻟﻣطﻠب اﻷول: 
ﯾﻌﺗﺑر ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﻣﻧطﻘﺔ اﻟوطﺎﯾﺔ اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟوﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة وﺣدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻸﻣﻼح 
، وﺗم اﻟﺗﺣوﯾل اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ 3891 ﺟوﯾﻠﯾﺔ 61اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  444-38(، ﺗم إﻧﺷﺎؤﻫﺎ ﺑﻣﻘﺗﺿﻰ اﻟﻣرﺳوم رﻗم LESANE)
، ﻟﺗﺻﺑﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺷرﻛﺔ ﻋﻣوﻣﯾﺔ 0991ﺟوان  40ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺷرﻛﺔ ذات أﺳﻬم ﺗﺑﻌﺎ ﻟﻠﻘﺎﻧون اﻷﺳﺎﺳﻲ اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 
 ﻣﻠﯾﺎر دﯾﻧﺎرا ﺟزاﺋرﯾﺎ. 6.1اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ذات أﺳﻬم ﺑرأس ﻣﺎل ﻗدرﻩ 
دﯾرﯾﺔ ﻘرﻫﺎ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ )اﻟﻣوﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻸﻣﻼح أﻛﺑر ﻣﻧِﺗﺞ وﻣوزع ﺟزاﺋري ﻟﻸﻣﻼح، وﯾﺗواﺟد ﻣ
، وﺣدات ﺗوزﯾﻊ ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ اﻟُﻘطر اﻟﺟزاﺋري وﺣدات إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﺳت ّ اﻟﻌﺎﻣﺔ( ﻓﻲ ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ. وﺗﺿم ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳت ّ
  1وﻫﻲ:
  ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﻓﻲ اﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة؛ .1
 ﻣﻣﻠﺣﺎت ﺑطﯾوة وﻻﯾﺔ وﻫران؛ .2
 ﻣﻣﻠﺣﺎت ﺳﯾدي ﺑوزﯾﺎن وﻻﯾﺔ ﻏﻠﯾزان؛ .3
 ﻣﻣﻠﺣﺎت ﻏرﻏور اﻟﻌﻣري وﻻﯾﺔ ﺳطﯾف؛ .4
 ﻣﻣﻠﺣﺎت ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﻠﺢ ﻓﻲ اﻟﻣﻐﯾر وﻻﯾﺔ اﻟوادي؛ .5
 ﻣﻣﻠﺣﺎت أوﻻد زواﻟﺔ ﻋﯾن ﻣﻠﯾﻠﺔ؛ .6
 ﻣرﻛز ﺗوزﯾﻊ اﻟﺟزاﺋر اﻟﻌﺎﺻﻣﺔ؛ .7
 ﻣرﻛز ﺗوزﯾﻊ ﻋﻧﺎﺑﺔ .8
 ﻣرﻛز ﺗوزﯾﻊ ﺑﺟﺎﯾﺔ؛ .9
 ﻣرﻛز ﺗوزﯾﻊ ورﻗﻠﺔ؛ .01
 ﻣرﻛز ﺗوزﯾﻊ وﻫران؛ .11
 ﻣرﻛز ﺗوزﯾﻊ ﺗﯾﺎرت. .21
طن ﻣن اﻷﻣﻼح ﺳﻧوﯾﺎ، ﻣوزﻋﺔ  00005إﻧﺗﺎج  أﻣﺎ ﻋن اﻟطﺎﻗﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﻓﯾﺳﺗطﯾﻊ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ
 ﻋﻠﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﺻﻧﺎف رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻣن اﻷﻣﻼح، ﺑﺣﯾث ﯾﺿم ﻛل ﺻﻧف ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻣﻼح، وﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
                                                             
ع ﻋﻠﯾﻪ ﯾوم: [ ]ﺗم اﻻطﻼ etinu=p?/ra/moc.lesane//:ptth ( ]ﻣﺗﺎح ﻋﻠﻰ اﻟراﺑط:LESANEاﻟﻣوﻗﻊ اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻸﻣﻼح ) 1
 [.6102-10-40
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  ﯾﺿم ﻫذا اﻟﺻﻧف ﻣن اﻷﻣﻼح اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: أﻣﻼح ﻏذاﺋﯾﺔ: .1
 ﻣﻠﺢ اﻟﻣﺎﺋدة )رﻓﯾﻊ(؛  .أ
 ﻣﻠﺢ اﻟطﺑﺦ )ﺷﻣﺳﻲ(؛ .ب
 ﻣﻠﺢ اﻟﻣﺧﺎﺑز.  .ج
 وﯾﺿم ﻫذا اﻟﻧﺻف اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: أﻣﻼح ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ: .2
 ﻣﻠﺢ ﺻﻧﺎﻋﻲ؛  .أ
 ﻣﻠﺢ أﻗراص ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﯾﺎﻩ. .ب
 وﯾﺿم اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: أﻣﻼح ﺧﺎﺻﺔ: .3
 ﻣﯾدﯾﺳﺎل: وﻫو ﻣﻠﺢ ﺧﺎص ﻟﻣرﺿﻰ ﺿﻐط اﻟدم؛  .أ
 ﺑﯾﻛﺎرﺑوﻧﺎت اﻟﺻودﯾوم؛ .ب
 ﺳﻠﻣﺎ: وﻫو ﻣﻠﺢ ﺧﺎص ﻵﻻت اﻟﻐﺳﯾل؛  .ج
 راﺣﺔ: ﻣﻠﺢ اﻟﺣﻣﺎم؛  .د
 ﺟﺳﯾم: ﻣﻠﺢ ﺧﺎص ﻟﻠﺗﺻﺑﯾر؛ .ه
 اﻷواﻧﻲ.آﻧﯾﺔ: ﻣﻠﺢ ﺧﺎص ﻟﻐﺳل   .و
ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﻣن أﺟود أﻧواع اﻷﻣﻼح ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟدوﻟﻲ، ﻛوﻧﻬﺎ ذات ﻧﻘﺎوة ﺗﺑﻠﻎ  وﺗﻌﺗﺑر
، وﻫذا ﯾؤﻫل اﻟﻣرﻛب ﻟﯾﻧﺗﺞ ﻣﻧﺗوﺟﺎت ذات ﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺗﻣﻛﻧﻪ ﻣن ﺗﻘوﯾﺔ ﻗدرﺗﻪ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ 1%99.06 ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻧﺳﺑﺗﻬﺎ
  .ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ
  ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﺣدﯾد ﻋدد 
إﻟﻰ أن ﻋدد ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ ﯾﺣدﱠد ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﻗﺎﻧوﻧﯾن أﺣدﻫﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﺣد  la te srednuaSﯾﺷﯾر 
(، واﻟﺛﺎﻧﻲ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﻧون اﻷول ﻟﺗﺣدﯾد ﻣﺎ deriuqer ezis muminim ehTاﻷدﻧﻰ اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات )
   2(. ﻓﯾﺗﻣﺛل اﻟﻘﺎﻧون اﻷول ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:da ehTezis muminim detsujﯾﻌرف ﺑﺎﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﻌدل ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات )





   
  :ﺑﺣﯾث
  اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات؛ﻫو  :࢔ 
  ﻫو ﻧﺳﺑﺔ ﻋدد ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ؛: %࢖ 
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ﻧﺳﺑﺔ ﻋدد ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ، وﺗﺳﺎوي اﻟواﺣد اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻫو : %ࢗ 
 ؛ %࢖ﻣطروح ﻣﻧﻪ ﻗﯾﻣﺔ 
 ﻫﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ ﻓﻲ ﺟدول اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻘﺎﺑل ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺛﻘﺔ؛: ࢆ 
 ﻫو ﻫﺎﻣش اﻟﺧطﺄ، وﯾﺳﺎوي اﻟواﺣد اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻣطروح ﻣﻧﻪ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺛﻘﺔ. :%ࢋ 





    
  :ﺑﺣﯾث
 اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﻌدل ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات؛ﺗﻣﺛل  :࢔́ 
  اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات، واﻟﻣﺣﺳوب ﻓﻲ اﻟﻘﺎﻧون اﻷول؛ﻫو  :࢔ 
 ﻫو اﻟﺣﺟم اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ.: N 
ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻣوﺿﺢ  ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﻓﺈن اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣطﻠوب
  (.VI.1ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم )
  (: ﺗﺣدﯾد اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔVI.1اﻟﺟدول رﻗم )
  اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻌددي  ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات  ﻗﺎﻧون اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣطﻠوب  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ )أي اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ 
  اﻟﻣﻔردات(اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد 
ݖ ൤ × %ݍ × %݌ = ݊  ﻣرﻛب ﺗﻛرﯾر اﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ
%݁
൨
69.1൤ × 05 × 05 = ݊ ଶ
5
൨
  583 ଶ
  ﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث. اﻟﻣﺻدر:
 583ُﯾظﻬر اﻟﺟدول أن اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﯾﺟب أن ﯾﺳﺎوي 
  ﻣﻔردة، وذﻟك ﺑﺣﯾث:
 ؛اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔﻧﺳﺑﺔ ﻟﻌدد ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛ %05ﺗم اﻋﺗﺑﺎر  
 .%eوﻗﯾﻣﺔ  zﻗﯾﻣﺔ ﻛﻧﺳﺑﺔ ﺛﻘﺔ ﻟﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧراج  %59ﺗم اﻋﺗﺑﺎر  
أﻣﺎ اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﻌدل ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، واﻟذي ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻪ ﺳﯾﺗم ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  (.VI.2ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، ﻓﻬو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم )
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  (: ﺗﺣدﯾد اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﻌدل اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔVI.2) اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻌددي  اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد اﻟﻣﻔرداتﻗﺎﻧون اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﻌدل   اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ )أي اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﻌدل 
  اﻟﻣطﻠوب ﻟﻌدد اﻟﻣﻔردات(
  = ݊́  ﻣرﻛب ﺗﻛرﯾر اﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ
݊
ቀ  + 1
݊
ቁܰ
583  = ݊́ 
ቀ  + 1
583
ቁ401
  28 
  ﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث. اﻟﻣﺻدر:
ﻋﺎﻣﻼ. وﻗد  28إذًا، اﻟﻌدد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﻘﺑول ﻟﻠﻣﻔردات اﻟذي ﺳﯾﺗم دراﺳﺗﻪ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﺳﺎوي 
، ﻟﻛن ﺗم ﺗوزﯾﻊ ﯾﻌﻣﻠون ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ 1ﻋﺎﻣﻼ 401اﺳﺗﻬدﻓت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﺄﻛﻣﻠﻪ، واﻟﻣﻛون ﻣن 
اﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻣﻠﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، ﻟوﺟود ﻋﺎﻣِﻠﯾن ﺑﻣﻧﺎوﺑﺔ ﻟﯾﻠﯾﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟوﺻول إﻟﯾﻬم ﻟﺗﻘدﯾم اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن  69
اﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎت ﻏﯾر ﺻﺎﻟﺣﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ ﺑﻔﻌل ﻋدم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ  4اﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎ، اﺳﺗﺑﻌد ﻣﻧﻬم  09ﻟﻬم. وﻗد ﺗم اﺳﺗرﺟﺎع 
(. 28ﺣﺎ ﻟﻠدراﺳﺔ، وﻫذا اﻟرﻗم أﻛﺑر ﻣن اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﻌدل اﻟﻣطﻠوب ﻟﻠدراﺳﺔ )اﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎ ﺻﺎﻟ 68اﻟﻌﺑﺎرات، ﻟﯾﺑﻘﻰ 
  وﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺗﻠك اﻻﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗم ﺗﺣﻠﯾل وﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣرﻛب ﺗﻛرﯾر اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ.
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
ﻣﺗﻣﺛل ﺳﯾﺗم ﺗوزﯾﻌﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻟ ﺑﻌد ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ، ﯾﺗوﺟب ﺿﺑط أداة ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ
  ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل وﺻﻔﻬﺎ وأﯾﺿﺎ اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺛﺑﺎﺗﻬﺎ وﺻدﻗﻬﺎ.
  اﻟﻔرع اﻷول: وﺻف أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
ﺗم اﻟﺗطرق ﻓﻲ اﻟﻣﺑﺣث اﻷول ﻣن ﻫذا اﻟﻔﺻل إﻟﻰ أن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻫﻣﺎ اﻷداﺗﺎن اﻟﻠﺗﺎن ﺳﯾﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد 
وﻗد اﺷﺗﻣل اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻗﺳﻣﯾن، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ رﺳﺎﻟﺔ ﻣوﺟﻬﺔ ﻋﻠﯾﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ. 
ﻟﻘﺳم اﻷول ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻷوﻟﯾﺔ ﻟﻸﻓراد ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، ﻷﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺗؤﻛد أﻫﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ. ﯾﺗﻌﻠق ا
  وﯾﺿم اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن: اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر، اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ وﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ.
أﻣﺎ اﻟﻘﺳم اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾﺗﻌﻠق ﺑﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ، وﻗد ﺗم ﺗﻘﺳﯾﻣﻪ إﻟﻰ ﻣﺣورﯾن ﯾﻌّﺑران ﻋن ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﯾن، 
  ﺑﺣﯾث:
 ﻋﺑﺎرة ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد ﻫذا اﻟﻣﺗﻐﯾر ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ: 12اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﯾﺿم  ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺣور اﻷول: .1
 ؛8إﻟﻰ  1ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرات ﻣن  أوﻻ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ: 
 ؛51إﻟﻰ  9ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرات ﻣن  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: 
 .12إﻟﻰ  61ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرات ﻣن  ﺛﺎﻟﺛﺎ: اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت: 
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ﻋﺑﺎرة ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد ﻫذا اﻟﻣﺗﻐﯾر ﻛﻣﺎ  33وﯾﺿم  ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،ﯾﺗﻌﻠق اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ:  .2
 ﯾﻠﻲ:
 ؛03إﻟﻰ  22ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرات ﻣن  أوﻻ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ: 
 ؛93إﻟﻰ  13ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرات ﻣن  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون: 
 ؛74إﻟﻰ  04ت ﻣن ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرا ﺛﺎﻟﺛﺎ: اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري: 
 .45إﻟﻰ  84ﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرات ﻣن  راﺑﻌﺎ: اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر: 
ﺧﻣﺎﺳﻲ اﻷﺑﻌﺎد ﻟﻘﯾﺎس  trekiLﺳﻠم  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﻓﺈن ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ
  :ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ، وذﻟك 5إﻟﻰ  1درﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻣن 
 ؛ 8.1إﻟﻰ  1ﻣن  ﻏﯾر ﻣواﻓق ﻋﻠﻰ اﻹطﻼق: 
 ؛ 6.2إﻟﻰ  8.1ﻣن  ﻣواﻓق:ﻏﯾر  
 ؛ 4.3إﻟﻰ  6.2ﻣن  ﻣﺣﺎﯾد: 
 ؛ 2.4إﻟﻰ  4.3ﻣن  ﻣواﻓق: 
  .5إﻟﻰ  2.4ﻣن ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ:  
( ﺳؤاﻻ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻛل ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 21أﻣﺎ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻓﻘد ﺗﻣت ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل اﺛَﻧْﻲ ﻋﺷر )
  1وأﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. ﻫذﻩ اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻣوزﻋﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
 ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ؛ :1اﻟﺳؤال رﻗم  
 ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ؛: 2اﻟﺳؤال رﻗم  
  ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ؛: 3اﻟﺳؤال رﻗم  
  ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون؛: 4اﻟﺳؤال رﻗم  
  ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون؛: 5اﻟﺳؤال رﻗم  
  ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون؛: 6اﻟﺳؤال رﻗم  
 ﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري؛ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻ: 7اﻟﺳؤال رﻗم  
  ﺗﻣر؛واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳ ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻛل ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: 8اﻟﺳؤال رﻗم  
  ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري؛: 9اﻟﺳؤال رﻗم  
  ر؛د اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻛل ﻣن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣور : 01اﻟﺳؤال رﻗم  
  ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر؛: 11اﻟﺳؤال رﻗم  
  ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.: 21اﻟﺳؤال رﻗم  
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  ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎتﺛﺑﺎت وﺻدق أداة اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: 
  ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎتﺛﺑﺎت أداة أوﻻ: 
( أن ﺗﻌطﻲ اﻷداة ﻧﻔس اﻟدرﺟﺔ ﺣﯾﻧﻣﺎ ﻧﻘوم ﺑﺗﻛرار ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎس. ytilibaileRﯾﻘﺻد ﺑﺛﺑﺎت أداة اﻟﻘﯾﺎس )
اﻟﺗﻲ ( ahpla hcabnorC)" αوﻫﻧﺎك ﻋدد ﻣن اﻟطرق اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻘﯾﺎس اﻟﺛﺑﺎت، أﻛﺛرﻫﺎ ﺷﯾوﻋﺎ طرﯾﻘﺔ أﻟﻔﺎ ﻛروﻧﺑﺎخ "
" αﯾﻣﺔ "ﻗﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺛﺑﺎت اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ وﺗﻌطﻲ ﻓﻛرة ﻋن اﺗﺳﺎق اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض. وﻗد ﺑﻠﻐت 
  2(.%70، وﻫﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻛوﻧﻬﺎ أﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ )1 %9.19 ﻟﻼﺳﺗﻣﺎرة اﻟﻛﻠﯾﺔ
  ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎتﺻدق أداة ﺛﺎﻧﯾﺎ: 
ﯾﺗﻣﺛل اﻟﻬدف ﻣن اﻟﺻدق ﻓﻲ أن ﯾﻘﯾس اﻻﺧﺗﺑﺎر ﻣﺎ أﻋد ﻟﻘﯾﺎﺳﻪ، وﻗد ﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺻدق أداة اﻟدراﺳﺔ ﻣن 
  .ﺻدق اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲو ﺧﻼل اﻟﺻدق اﻟظﺎﻫري 
  اﻟﺻدق اﻟظﺎﻫري. 1
ﯾﺗﺣﻘق اﻟﺻدق اﻟظﺎﻫري إذا ﻛﺎن ﻣظﻬر اﻷداة ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎس ﻣﺎ وﺿﻌت ﻟﻘﯾﺎﺳﻪ، أي ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻻﺧﺗﺑﺎر ﻟﻣﺎ 
ﯾﻘﯾﺳﻪ. وﻗد ﺗم ﺗﻘدﯾر اﻟﺻدق اﻟظﺎﻫري ﻣن ﺧﻼل اﻟﻠﺟوء إﻟﻰ أراء اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن اﻟﻣﺧﺗﺻﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ واﻟذﯾن 
ﻣن  ﺔ وﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗؤﻫﻠﻬم ﻷن ُﯾﻘّﯾﻣوا اﻷﺳﺋﻠﺔ ﺑﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻟﻠﺗﺄﻛدﯾﻣﺛﻠون ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﯾن، ﻟﻬم ﺧﻠﻔﯾﺔ ﻋﻠﻣﯾ
  أﻧﻬﺎ ﺗﻘﯾس ﻓﻌﻼ ﻣﺎ ُوﺿﻌت ﻟﻘﯾﺎﺳﻪ.
 ﻻﺳﺗﺑﯾﺎناوﻓرﺿﯾﺎﺗﻬﺎ، وﻗدﻣوا آراﺋﻬم وﻣﻼﺣظﺎﺗﻬم ﺣول  ، إﺷﻛﺎﻟﯾﺗﻬﺎوﻗد اطﻠﻊ اﻟﻣﺣﻛﻣون ﻋﻠﻰ ﻋﻧوان اﻟدراﺳﺔ
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣدى ﻣﻼءﻣﺔ اﻟﻔﻘرات وﻓﻘراﺗﻪ ﻣن ﺣﯾث ﻣدى وﺿوح ﻋﺑﺎراﺗﻪ وﻣدى ﻣﻧﺎﺳﺑﺗﻪ وﺳﻼﻣﺔ ﺻﯾﺎﻏﺗﻪ
ﻟﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ وﺻدﻗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻛﺷف ﻋن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣرﻏوﺑﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ. وﻗد ﻗّدم اﻟﻣﺣﻛﻣون ﻋدة اﻗﺗراﺣﺎت ﻟﺗﺣﺳﯾن 
اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺳواء ﻣن ﺧﻼل اﻹﺷﺎرة ﺑﺎﻟﺣذف، اﻹﺑﻘﺎء أو ﺗﻌدﯾل اﻟﻌﺑﺎرات وﻣدى ﻣﻼءﻣﺔ اﻟﺗدرج اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ اﻟذي ﯾﺣدد 
 ﺑﯾﺎناﻻﺳﺗﺔ إزاء ﻛل ﻣﺣور ﻣن ﻣﺣﺎورﻫﺎ. وﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ آراء اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن وﻣﻼﺣظﺎﺗﻬم ﺗم ﺗﻌدﯾل اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ أﻓراد اﻟدراﺳ
  اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ. ﺻل إﻟﻰ ﺷﻛﻠﻪﯾوﺻﯾﺎﻏﺗﻪ ﻟ
  . ﺻدق اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ2
وﯾﻌرف أﯾﺿﺎ ﺑﺻدق اﻟﻣﺣﺗوى واﻟﺻدق اﻟﺑﻧﺎﺋﻲ، وﯾﺗﺣﻘق إذا ﻛﺎن ﻣﺣﺗوى اﻷداة ﻣن أﺳﺋﻠﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠف أﺷﻛﺎﻟﻬﺎ  
ﺗﻣد ﻫذا اﻷﺳﻠوب ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﻣﺛﯾل ﺑﻧود اﻟﻌﺑﺎرات ﺗﻣﺛﯾﻼ ﺟﯾدا ﻟﻠﻣﺟﺎل اﻟﻣراد ﻗﯾﺎﺳﻪ. ﯾﻘﯾس ﻓﻌﻼ أﺑﻌﺎد اﻟدراﺳﺔ. وﯾﻌ
( tneiciffeoc noitalerroc nosraePﻟﻼرﺗﺑﺎط ) nosraePوﻗد ﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺻدق اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل 
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 ﺎنﯾوﺿﺣ (VI.4و) (VI.3رﻗم ) ناﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ، واﻟﺟدوﻻ)أو اﻟُﺑﻌد( واﻟﻣﺣور  اﻻﺳﺗﺑﯾﺎنﺑﯾن ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن ﻋﺑﺎرات 
  ذﻟك.
  اﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ واﻟﺑﻌد ﻣﺣور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ(: ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن ﻋﺑﺎرات VI.3اﻟﺟدول رﻗم )
  اﻻرﺗﺑﺎطﻣﻌﺎﻣل   اﻟﻌﺑﺎرة  رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة  اﻟﺑﻌد
اﻟﻘﯾم 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  **767.0  ﺗﻌﻣل اﻹدارة ﻋﻠﻰ ﺗرﺳﯾﺦ ﻗﯾم اﻟﺟودة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  1
  **208.0  ﺗﻘوم اﻹدارة ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻷﻓﻛﺎر وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺣﺗﻰ ﺗﻛون داﻋﻣﺔ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  2
  **107.0 ﺗﺗﺣﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟزﺑون واﻟﻧزاﻫﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻌﻪ  3
  **636.0  أﻋﺗﻘد أن اﻹدارة ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ واﻹﻧﺻﺎف ﻣﻊ اﻟﻛل  4
  **917.0  ﻣﺑﻧﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﻬﻧﯾﺔﯾﻛون اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ   5
  **526.0  ﺗؤﻛد اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﺑروح اﻟﻔرﯾق ﻹﻧﺟﺎز ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻬﺎم 6
  **663.0  ﻫﻧﺎك اﻟﻔرﺻﺔ ﻷن أﺗﻌﻠم ﻣن زﻣﻼﺋﻲ واﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ اﻷﻓﻛﺎر اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل 7
  **804.0  ﻣﻬﺎراﺗﻲ ﺑﻣﺎ ﯾﺧدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻧدي اﺳﺗﻌداد ذﻫﻧﻲ داﺋم ﻷن أطور 8
اﻟﺳﻠوك 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  **794.0  ﺗﺣدﺛﻧﻲ اﻹدارة أو اﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻷﺧﻼق ﻹﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل 9
  **575.0  ﯾﺣدﺛﻧﻲ اﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣل ﻹﺗﻘﺎﻧﻪ 01
  **437.0  أﺣﺎول أن أﺑدي اﻟﺳﻠوك اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﺗﺟﺎﻩ زﻣﻼﺋﻲ ﺣﺗﻰ ﻧؤدي اﻟﻣﻬﺎم ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ  11
  **247.0  أﺣﯾﺎﻧﺎ، أﺳﺎﻋد زﻣﻼﺋﻲ ﻓﻲ أﻋﻣﺎﻟﻬم ﻹﺗﻣﺎﻣﻬﺎ 21
  **616.0  أﺣﺎول أن اﻟﺗزم ﺑﻣﻬﺎﻣﻲ اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟّﻲ ﺣﺗﻰ أﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬﺎ وأﺗﻘﻧﻬﺎ 31
  **117.0  اﻟﻌﻣل أﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗواﺻل ﻣﻊ أي ﻋﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ إطﺎر 41
  **736.0  أرى أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﯾﻔﯾد ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ أﻗوم ﺑﻬﺎ 51
  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  **744.0  ﻫﻧﺎك ﺧطط وﺑراﻣﺞ ﯾﺗم ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎل 61
  **486.0  ﺑﺎﻟزﺑون، ﻣﺛل "ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون"ﻫﻧﺎك ﺧطط وﺑراﻣﺞ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  71
  **386.0 ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﻋداد اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 81
  **957.0  ﺗوﻓر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾب ﻋﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗوى ﻟﺗرﻓﻊ ﻣن ﻗدراﺗﻧﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 91
  **697.0  اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن ﺗﺗوﻓر ﻣؤﺳﺳﺗﻧﺎ ﻋﻠﻰ وﺳﺎﺋل اﺗﺻﺎل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن 02
  **096.0  ﻫﻧﺎك ﻓرق ﻋﻣل ﺗﺟﺗﻣﻊ ﺑﺎﻧﺗظﺎم ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 12
  10.0** اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى 
 .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
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  اﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ واﻟﺑﻌد ﻣﺣور إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ(: ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن ﻋﺑﺎرات VI.4اﻟﺟدول رﻗم )







  **934.0  ﺗؤﻛد اﻹدارة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن أن اﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﺟودة 22
  **785.0  ﺗﺣﺛﻧﺎ اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز اﻟداﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﻟﻠﺗﺣﻛم ﻓﯾﻪ وٕاﺗﻘﺎﻧﻪ 32
  **976.0  ﺗﻌﻣل اﻹدارة ﻋﻠﻰ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج واﻟﻌﻣل 42
  **996.0  ﺗﻬﺗم اﻹدارة ﺑﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل 52
  **496.0  أﺗﻌﻠم ﻣن اﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ وٕاﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل 62
  **275.0  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺣدﺛﻧﻲ اﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ ﻋن أﻫﻣﯾﺔ دوري ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف 72
  **245.0  ﺎجﺑﻌد اﻹﻧﺗ ﺑدل ﻛﺷف اﻷﺧطﺎء واﻟﻌﯾوب ﻣن اﻷﺧطﺎء ﻗﺑل اﻹﻧﺗﺎج،اﻟوﻗﺎﯾﺔ  أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل، أرﻛز أﻛﺛر ﻋﻠﻰ 82
  **206.0  ﻫﻧﺎك ﻣﻌﺎﯾﯾر أﺳﺗﻌﻣﻠﻬﺎ ﻟﻘﯾﺎس ﻣدى ﺟودة اﻟﻌﻣل اﻟذي أﻗوم ﺑﻪ 92




  **325.0  ﯾﻌﺗﺑر رﺿﺎ اﻟزﺑون أﻫم أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 13
  **236.0  أﻋﺗﻘد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻠﺗزم ﺑﺎﻟﻔﻬم اﻟدﻗﯾق ﻟﺣﺎﺟﺎت زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ 23
  **627.0  أرى أن اﻟزﺑون ﯾﻠﻘﻰ اﻻﺣﺗرام اﻟﻛﺎﻣل ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 33
  **506.0  ﻟزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺻﺣﯾﺣﺔ ﺣول اﻟﻣﻧﺗوجأرى أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘدم  43
  **015.0  (، وﺗﻌﻣل داﺋﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎnoitatupeRأﻋﺗﻘد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺗﻠك ُﺳﻣﻌﺔ ﺟﯾدة ﻓﻲ اﻟﺳوق ) 53
  **375.0  أﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﻟﺑذل ﻣﺟﻬود إﺿﺎﻓﻲ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎل 63
  **426.0  ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟزﺑون ﻻﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻬﺎﻣﻲ اﻟﯾوﻣﯾﺔأﺳﻌﻰ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ  73
  **796.0  أﻧﺎ ﻣﻘﺗﻧﻊ ﺑﺄﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻫﺗﻣﺎﻣﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟزﺑون 83




  **306.0  ﺟﯾدة ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﺗرﺑطﻧﻲ ﻋﻼﻗﺎت 04
  **986.0  ﯾﻬﻣﻧﻲ رأي زﻣﻼﺋﻲ ﻓﻲ أداﺋﻲ، وأﺳﺗﻣﻊ إﻟﻰ ﻧﺻﺎﺋﺣﻬم 14
  **856.0  أﺗﻌﻠم ﻣن زﻣﻼﺋﻲ ذوي اﻟﺧﺑرة ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣل ﻹﺗﻘﺎﻧﻪ 24
  **574.0  ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل اﻟذي أﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ، ﯾﺗم إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﺑﺎﻟﺗﻌﺎون وروح اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ 34
  **336.0  ﺑﺈﻣﻛﺎن ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب أن ﺗﻔﯾدﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻛم أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ أﻗوم ﺑﻬﺎ 44
  **786.0  أرى أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﺎﻫﻣت ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻬﺎراﺗﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﻲ 54
  **647.0  أرى أن اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻬﻣﺔ ﻟﻧﻘل رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣول اﻟﺟودة 64
  **357.0  اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺣﺗﻰ اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﻬم ﻟﺗطوﯾر ﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 74
اﻟﺗﺣﺳﯾن 
  اﻟﻣﺳﺗﻣر
  **836.0  ﻫﻧﺎك اﺳﺗﻌداد داﺋم ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺗﺧﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ 84
  **917.0  ف اﻷﻋﻣﺎلوﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻧﻌﺗﺑر أن اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻧﺎ ﻓرص ﻟﻠﺗﻌﻠم واﻟﺗطور  94
  **967.0  ارة(ﻘﺎﻓﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺧوف ﻣن اﻹدﻻ ﺗﻣﯾل اﻹدارة إﻟﻰ اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺗﻬدﯾد واﻟﻌﻘﺎب ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻲ )أي ﻻ ﺗوﺟد ﺛ 05
  **386.0  أرى أن اﻹدارة ﺗﻠﺗزم ﺑﺎﻻﻋﺗراف ﺑﺈﻧﺟﺎزات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻛﺎﻓﺄﺗﻬم 15
  **137.0  اﻹﺑداع وﻛل اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺣﻠول اﻟﺟدﯾدة اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻣن طرف اﻟﻌﻣﺎلﺗﺷﺟﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ  25
  **006.0  أﺟﺗﻣﻊ دورﯾﺎ ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ وﻣﻊ اﻹدارة ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج أو اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﻧﻘوم ﺑﻬﺎ 35
  **647.0 ﺗﻘوم ﻣؤﺳﺳﺗﻧﺎ ﺑﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻧﺗوﺟﻬﺎ ﺑﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﺑﺻورة ﻣﺳﺗﻣرة ﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ 45
  10.0** اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى 
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وﻫذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ ﺻدق ، 10.0داﻟﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  ﺑﻌدأن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺑﺎرات داﺧل ﻛل  ﯾنﯾﺗﺿﺢ ﻣن اﻟﺟدوﻟ
  اﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ. واﻟﺑﻌد اﻻﺳﺗﺑﯾﺎناﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﯾن ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن ﻋﺑﺎرات 
 اﺧﺗﺑﺎر ﺧﺿوع ﺗوزﯾﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲاﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: 
( وﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﻔﻠطﺢ ssenwekSﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﻣﻌﺎﻣل اﻻﻟﺗواء ) ﺗوزﯾﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲﯾﺗم اﺧﺗﺑﺎر ﺧﺿوع 
[، وأن ﺗﻧﺗﻣﻲ ﻗﯾم اﻟﺗﻔﻠطﺢ إﻟﻰ اﻟﻣﺟﺎل 1 ، 1-(، ﺑﺣﯾث ﯾﺟب أن ﺗﻧﺗﻣﻲ ﻗﯾم ﻣﻌﺎﻣل اﻻﻟﺗواء إﻟﻰ اﻟﻣﺟﺎل ]sisotruK)
( ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻﻟﺗواء واﻟﺗﻔﻠطﺢ VI.5[ ﺣﺗﻰ ﯾﺧﺿﻊ ﺗوزﯾﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ. وﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )3،  3-]
   اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣﺗﻐﯾري ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ.
  اﺧﺗﺑﺎر ﺧﺿوع ﺗوزﯾﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ(: ﻧﺗﺎﺋﺞ VI.5اﻟﺟدول رﻗم )  
  ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﺗﻔﻠطﺢ  ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻﻟﺗواء  وأﺑﻌﺎدﻫﺎ اﻟدراﺳﺔ تﻣﺗﻐﯾرا
 535,0- 317,0-  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 355,0 906,0-  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 054,0- 641,0-  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
 037,0-  411,0-  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 471,0- 464,0-  اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
 933,0- 782,0-  اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
 800,1- 300,0  ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷرياﻻﻫﺗﻣﺎم 
 327,0 216,0-  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
 155,0-  210,0-  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻬﺎ 300.0و -317.0ُﯾظِﻬر اﻟﺟدول أن ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻﻟﺗواء ﻟﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﺗﺗراوح ﺑﯾن 
، ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ  237.0و -800.1[، ﻛﻣﺎ أن ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﺗﻔﻠطﺢ ﺗﺗراوح ﺑﯾن 1،  1-ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ اﻟﻣﺟﺎل ]
[. وذﻟك ﯾﻌﻧﻲ أن ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﯾﺧﺿﻌون ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ، وﻫذا ﯾﻣّﻛن ﻣن اﺳﺗﺧدام 3،  3-اﻟﻣﺟﺎل ]
  اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻣﻌﻠﻣﯾﺔ.
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  وﺻﻔﻲ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔاﻟﺧﺎﻣس: اﻹطﺎر اﻟ اﻟﻣطﻠب
( أﻫم ﺧﺻﺎﺋص ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ وذﻟك ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺳﺗﺧرﺟﺔ ﻣن VI.6ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )
  اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن.
  (: ﺧﺻﺎﺋص ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔVI.6اﻟﺟدول رﻗم )
  %اﻟﻧﺳﺑﺔ   اﻟﻌدد  اﻟﻔﺋﺎت واﻟﺧﺻﺎﺋص  اﻟﻣﺗﻐﯾر
  اﻟﺟﻧس
  2.78  57  ذﻛر
  8.21  11  أﻧﺛﻰ
  001  68  اﻟﻣﺟﻣوع
  اﻟﻌﻣر
 1,22 91  ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣن
 5,76 85  ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن 
 1,8 7  ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن 
 3,2 2  ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن
  001  68  اﻟﻣﺟﻣوع
  اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ
 5,06 25  أو أدﻧﻰ ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ
 1,22 91  ﻟﯾﺳﺎﻧس
 3,61 41  /ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔﻣﻬﻧدس
 1,1 1  أو أﻋﻠﻰﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
 001 68  اﻟﻣﺟﻣوع
  ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ
 4,71 51  ﺳﻧوات 5ﻣن  أﻗل
 6,64 04  ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن 
 2,03 62  ﺳﻧﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣن 
 8,5 5  ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر 
 001 68  اﻟﻣﺟﻣوع
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
 57ﺑﺗﻛرار  %2.78ﺣﺳب اﻟﺟدول، ﻓﺈن أﻏﻠب أﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ذﻛور ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻛﻣﺎ ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  .%8.21ﻋﺎﻣﻠﺔ ﻓﻘط ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻧﺳﺑﺔ  11ﻋﺎﻣﻼ، ﻣﻘﺎﺑل 
، ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻠﯾﻬﺎ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﺗﻲ %5.76ﻋﺎﻣﻼ وﺑﻧﺳﺑﺔ  85ﺳﻧﺔ ﺑﺗﻛرار  93و 03ﺗﺗراوح أﻋﻣﺎرﻫم ﺑﯾن 
ﻋﺎﻣﻠﯾن  7ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾوﺟد  %1.22ﻋﺎﻣﻼ ﺑﻧﺳﺑﺔ  91ﺳﻧﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺿم  92و 02ﺗﺗراوح ﺑﯾن 
. ﻫذﻩ اﻟﻣﻌطﯾﺎت ﺗﺷﯾر %3.2، وﻋﺎِﻣَﻠْﯾن اﺛﻧﯾن ﻓﻘط ﺗﺟﺎوزا اﻟﺧﻣﺳﯾن ﺳﻧﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ %1.8ﺳﻧﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  94و 04ﺑﯾن 
  ﺳﻧﺔ. 93ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﺷﺑﺎب ﻻ ﺗﺗﺟﺎوز أﻋﻣﺎرﻫم إﻟﻰ أن ﻣﻌظم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ 
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ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﻓﺈن ﻣﻌظم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻣؤﻫﻼﺗﻬم اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ "ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ 
 91، ﺗﻠﯾﻬﺎ ﻓﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣﺎﺋزﯾن ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدة "اﻟﻠﯾﺳﺎﻧس" ﺑﺗﻛرار %5.06ﻋﺎﻣﻼ وﺑﻧﺳﺑﺔ  25أو أدﻧﻰ" وذﻟك ﺑﺗﻛرار 
ﻋﺎﻣﻼ وﺑﻧﺳﺑﺔ  41ﻬﻧدس/ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔ" ﺑﺗﻛرار ، ﺛم ﻓﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣﺎﺋزﯾن ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدة "ﻣ%1.22ﻋﺎﻣﻼ وﺑﻧﺳﺑﺔ 
  ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾوﺟد ﻋﺎﻣل واﺣد ﻓﻘط ﻟﻪ "ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر أو أﻋﻠﻰ".%3.61
ﺳﻧوات ﺑﺎﻟﻣرﻛب  01إﻟﻰ  5ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﻌﻣﻠون ﻣﻧذ أﻣﺎ ﻋن ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ، ﻓﻣﻌظم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
، %2.03ﻋﺎﻣﻼ وﺑﻧﺳﺑﺔ  62ﺑﺗﻛرار ﺳﻧﺔ  61إﻟﻰ  11 ، ﺗﻠﯾﻬﺎ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻣﻧذ%6.64ﻋﺎﻣﻼ وﺑﻧﺳﺑﺔ  04ﺑﺗﻛرار 
ﻋﺎﻣﻠﯾن  5، ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾوﺟد ﻓﻘط %4.71ﻋﺎﻣﻼ وﺑﻧﺳﺑﺔ  51ﺳﻧوات ﺑﺗﻛرار  5ﺛم اﻟﻔﺋﺔ ذات ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ اﻷﻗل ﻣن 
  ﻣن ﻣﺟﻣوع ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ. %8.5ﺳﻧﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  61ﻟﻬم أﻗدﻣﯾﺔ ﺗﺟﺎوزت 
 5، ﺑﺄﻗدﻣﯾﺔ ﺗﺗراوح ﺑﯾن ﺳﻧﺔ 93و 02ﻛل ذﻟك ﯾﻌﻧﻲ أن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻣﻌظﻣﻪ ذﻛور، ﺗﺗراوح أﻋﻣﺎرﻫم ﺑﯾن 
 ﺳﻧﺔ وﺑﻣؤﻫﻼت ﻋﻠﻣﯾﺔ أﻋﻼﻫﺎ ﺷﻬﺎدة اﻟﻠﯾﺳﺎﻧس أو ﺷﻬﺎدة ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ. 61و
ﻣدة و  اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﻣؤﻫل، ر)اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﯾﻣﻛن اﺧﺗﺑﺎر ﻣﺎ إذا ﻛﺎن ﻟﻠﻌواﻣل اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ 
ﺣول ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ، وذﻟك  أﺛر ﻓﻲ إﺣداث ﻓروق ﺑﯾن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ (اﻟﺧدﻣﺔ
  .AVONAﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي 
  ﻟﺟﻧسإﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل .  1
ﺑﯾن إﺟﺎﺑﺎت ﻋﺎﻣﻠﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﻟﻠﻔروق  AVONA اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي ﺗﺣﻠﯾل( VI.7ﯾظﻬر اﻟﺟدول رﻗم )
 :ﻟﺟﻧسﻋﺎﻣل اإﻟﻰ ﺗﻌزى اﻟﺗﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ  ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﻋﻠﻰ
  إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﺟﻧسﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل (: VI.7اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ Fﻗﯾﻣﺔ   ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  اﻟﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع   ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن  ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ
  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  373,0  208,0  453,0  1 453,0  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      144,0  48 380,73  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
       58 734,73  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺳﻠوك 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  059,0  400,0  200,0  1  200,0  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      724,0  48  588,53  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  688,53  اﻟﻣﺟﻣوع
  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  336,0  922,0  421,0  1  421,0  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      045,0  48  033,54  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  354,54  اﻟﻣﺟﻣوع
  543,0  309,0  033,0  1  033,0  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة 
  اﻟﻌﻠﯾﺎ
      663,0  48  227,03  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  350,13  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 
  اﻟزﺑون
  222,0  515,1  525,0  1  525,0  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      643,0  48  101,92  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  626,92  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد 
  اﻟﺑﺷري
  547,0  701,0  440,0  1  440,0  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      314,0  48  176,43  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  517,43  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺗﺣﺳﯾن 
  اﻟﻣﺳﺗﻣر
  879,0  100,0  000,0  1  000,0  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      826,0  48  287,25  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  287,25  اﻟﻣﺟﻣوع
 .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
ﻣﯾﻊ ﺟ ﻋﺎﻣﻠﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﻋندﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺑﯾن إﺟﺎﺑﺎت  ذاتﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق 
ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز 
ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺗﻌزى ﻟﻠﺟﻧس، ﺣﯾث أﺗت ﻛﻠﻬﺎ ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻛﺑر ﻣن 
( ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ اﻹﻧﺎث %2.78اﻟﺗﻲ اﺷﺗﻣﻠﺗﻬﺎ ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ) . وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ اﻟذﻛور اﻟﻛﺑﯾرة50.0
  (. أي أن ﻋﺎﻣل اﻟﺟﻧس ﻟﯾس ﻟﻪ ﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺗواﻓر أﺑﻌﺎد اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ واﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ.%8.21)
  إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣرﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل . 2
ﺑﯾن إﺟﺎﺑﺎت ﻋﺎﻣﻠﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﻟﻠﻔروق  AVONA اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي ﺗﺣﻠﯾل( VI.8ﯾظﻬر اﻟﺟدول رﻗم )
  إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر:ﺗﻌزى اﻟﺗﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ  ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﻋﻠﻰ
  إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣرﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل (: VI.8اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ Fﻗﯾﻣﺔ   اﻟﻣرﺑﻌﺎتﻣﺗوﺳط   درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  اﻟﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع   ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن  ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ
  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  760,0  084,2  830,1  3 411,3  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      914,0  28 323,43  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
       58 734,73  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺳﻠوك 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  000,0  058,9  961,3  3  605,9  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      223,0  28  083,62  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  688,53  اﻟﻣﺟﻣوع
      545,0  28  086,44  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  207,0  374,0  852,0  3  477,0  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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        58  354,54  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة 
  اﻟﻌﻠﯾﺎ
  013,0  312,1  044,0  3  913,1  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      363,0  28  337,92  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  350,13  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 
  اﻟزﺑون
  240,0  948,2  239,0  3  697,2  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      723,0  28  038,62  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  626,92  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد 
  اﻟﺑﺷري
  110,0  459,3  264,1  3  783,4  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      073,0  28  723,03  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  517,43  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺗﺣﺳﯾن 
  اﻟﻣﺳﺗﻣر
  229,0  161,0  301,0  3  013,0  اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎتﺑﯾن 
      046,0  28  374,25  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  287,25  اﻟﻣﺟﻣوع
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
ﻐﯾرات ﺣول ﻣﺗ ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول أﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺑﯾن إﺟﺎﺑﺎت ﻋﺎﻣﻠﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ
اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر 
. ﺑﯾﻧﻣﺎ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻛل 50.0ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر، ﺣﯾث أﺗت ﻛﻠﻬﺎ ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻛﺑر ﻣن 
ﻣورد اﻟﺑﺷري ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر، ﺣﯾث ﻛﺎﻧت ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻻﻟﺔ ﻟﻬذﻩ ﻣن: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟ
إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  ﺑﯾن . وﻫذا ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ110.0و 000.0اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﺗﯾب: 
ﻌﺎﻣل ﺑﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر، أي أن إﺟﺎﺑﺎت ﻋﺎﻣﻠﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﺣول ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﺗﺗﺄﺛر 
  اﻟﻌﻣر وﺗﺗﺑﺎﯾن ﺣﺳب ﻫذا اﻟﻌﺎﻣل.
إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل  ﺑﯾن ﯾﺷﯾر إﻟﻰ وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ AVONAوﺑﻣﺎ أن ﺗﺣﻠﯾل  
ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺎت اﻟﻣﺗﻌددة ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺎت اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر ﻋﺎﻣل  coh tsoPاﻟﻌﻣر، ﻓﺈن ذﻟك ﯾﺳﺗدﻋﻲ اﺧﺗﺑﺎر 
  ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر. coh tsoPوﺿﺢ اﺧﺗﺑﺎر ( ﯾVI.9اﻟﻌﻣر. واﻟﺟدول رﻗم )
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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  ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر coh tsoP(: اﺧﺗﺑﺎر VI.9اﻟﺟدول رﻗم )
اﻟﻔروق ﻓﻲ   ﺛﻧﺎﺋﯾﺎت اﻟﻌﻣر





  %59ﻣﺟﺎل اﻟﺛﻘﺔ ﻋﻧد 
  اﻟﺣد اﻷﻋﻠﻰ  اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ  "Jاﻟﻌﻣر "  "Iاﻟﻌﻣر "
  6517,0  8070,0-  641,0  39941,0  04223,0  ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن   ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣن
  7447,1  3924,0  000,0  87052,0  00780,1*  ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن 
  7090,0  8021,2-  480,0  56124,0  40510,1-  ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن
  8070,0  6517,0-  641,0  39941,0  04223,0-  ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣن  ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن 
  8953,1  4961,0  600,0  59622,0  06467,0*  ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن 
  7762,0-  2704,2-  800,0  29704,0  -44733,1*  ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن
  3924,0-  7447,1-  000,0  87052,0  -00780,1*  ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣن  ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن 
  4961,0-  8953,1-  600,0  59622,0  -06467,0*  ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن 
  4909,0-  7492,3-  000,0  67454,0  -40201,2*  ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن
  8021,2  7090,0-  480,0  56124,0  40510,1  ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣن  ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن
  2704,2  7762,0  800,0  29704,0  44733,1*  ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن 
  7492,3  4909,0  000,0  67454,0  40201,2*  ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن 
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ وﺟود اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻔروق ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺎت اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر، إذ 
  ، وﻫﻲ:50.0ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
 ؛000.0ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي  ":ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن  - ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣناﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ " 
 ؛600.0ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي  ":ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن  - ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ " 
  ؛800.0ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي  ":ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن - ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ " 
  .000.0ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي  ":ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن - ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ " 
، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ 50.0ﻫذﻩ اﻟﻔروق ﺑﯾن اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺎت ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن  ﺟﻣﯾﻊ
  إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﺑﻌد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر. ﺑﯾن ﻣﻌﻧوﯾﺔ
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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  ﻟﻼﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺣﺳب ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر. coh tsoP( اﺧﺗﺑﺎر VI.01ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )ﻛذﻟك، 
  ﻟﻼﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺣﺳب ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر coh tsoP(: اﺧﺗﺑﺎر VI.01)اﻟﺟدول رﻗم 
اﻟﻔروق ﻓﻲ   ﺛﻧﺎﺋﯾﺎت اﻟﻌﻣر





  %59ﻣﺟﺎل اﻟﺛﻘﺔ ﻋﻧد 
  اﻟﺣد اﻷﻋﻠﻰ  اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ  "Jاﻟﻌﻣر "  "Iاﻟﻌﻣر "
  4862,0  7475,0-  777,0  57061,0  31351,0-  ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن   ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣن
  2721,1  2382,0-  204,0  98862,0  99124,0  ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن 
  0450,0  2713,2-  760,0  90254,0  85131,1-  ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن
  7475,0  4862,0-  777,0  57061,0  31351,0  ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣن  ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن 
  3312,1  0360,0-  290,0  33342,0  21575,0  ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن 
  6861,0  5521,2-  221,0  83734,0  54879,0-  ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن
  2382,0  2721,1-  204,0  98862,0  99124,0-  ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣن  ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن 
  0360,0  3312,1-  290,0  33342,0  21575,0-  ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن 
  8472,0-  3238,2-  110,0  06784,0  -75355,1*  ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن
  2713,2  0450,0-  760,0  90254,0  85131,1  ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣن  ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن
  5521,2  6861,0-  221,0  83734,0  54879,0  ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن 
  3238,2  8472,0  110,0  06784,0  75355,1*  ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن 
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
": ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن - ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن اﻟﻣﺗوﺳطﺎت ﻓﻲ اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ " ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ وﺟود ﻓروٍق ﻓﻲ
، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد وﺟود ﻓروق ذات 50.0. ﻫذﻩ اﻟﻔروق ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 110.0ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي 
  ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻌﻣر.اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﺑﻌد  ﺑﯾن دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ
  إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل . 3
ﺑﯾن إﺟﺎﺑﺎت ﻋﺎﻣﻠﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﻟﻠﻔروق  AVONA اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي ﺗﺣﻠﯾل( VI.11ﯾظﻬر اﻟﺟدول رﻗم )
  إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ:ﺗﻌزى اﻟﺗﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ  ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﻋﻠﻰ
  إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل (: VI.11اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ Fﻗﯾﻣﺔ   ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  اﻟﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع   ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن  ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ
  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  000,0  453,7  646,2  3 739,7  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      063,0  28 005,92  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
       58 734,73  اﻟﻣﺟﻣوع
  342,0  024,1  195,0  3  377,1  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت




      614,0  28  411,43  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  688,53  اﻟﻣﺟﻣوع
  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  951,0  967,1  129,0  3  467,2  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      125,0  28  096,24  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  354,54  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة 
  اﻟﻌﻠﯾﺎ
  731,0  698,1  276,0  3  510,2  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      453,0  28  830,92  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  350,13  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 
  اﻟزﺑون
  991,0  885,1  245,0  3  726,1  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      143,0  28  000,82  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  626,92  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد 
  اﻟﺑﺷري
  200,0  134,5  819,1  3  557,5  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      353,0  28  069,82  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  517,43  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺗﺣﺳﯾن 
  اﻟﻣﺳﺗﻣر
  183,0  730,1  346,0  3  929,1  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      026,0  28  358,05  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  287,25  اﻟﻣﺟﻣوع
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول أﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻛل ﻣن: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ 
ﻣﺳﺗوى ، ﺣﯾث أﺗت ﻛﻠﻬﺎ ﺑإﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲاﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺗﻌزى 
ى ﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺗﻌز . ﺑﯾﻧﻣﺎ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻛل ﻣن: ا50.0دﻻﻟﺔ أﻛﺑر ﻣن 
. وﻫذا 200.0و 000.0إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ، ﺣﯾث ﻛﺎﻧت ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻻﻟﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﺗﯾب: 
  إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ. ﺑﯾن ﯾﻌﻧﻲ وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ
إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل  ﺑﯾن ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ وﺟود AVONAوﺑﻣﺎ أن ﺗﺣﻠﯾل 
ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺎت اﻟﻣﺗﻌددة ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺎت اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻣن  coh tsoP، ﻓﺈن ذﻟك ﯾﺳﺗدﻋﻲ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ
اﻟﻣؤﻫل ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب ﻋﺎﻣل  coh tsoP( ﯾوﺿﺢ اﺧﺗﺑﺎر VI.21. واﻟﺟدول رﻗم )اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲﻋﻧﺎﺻر ﻋﺎﻣل 
  .ﻟﻌﻠﻣﻲا
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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  ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ coh tsoP(: اﺧﺗﺑﺎر VI.21اﻟﺟدول رﻗم )
اﻟﻔروق ﻓﻲ   ﺛﻧﺎﺋﯾﺎت اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ





  %59ﻣﺟﺎل اﻟﺛﻘﺔ ﻋﻧد 
  اﻟﺣد اﻷﻋﻠﻰ  اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ  "Jاﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ "  "Iاﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ "
  أو أدﻧﻰ ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ
  6060,0  7287,0-  021,0  87061,0  80163,0-  ﻟﯾﺳﺎﻧس
  5503,0-  0182,1-  000,0  89581,0  -72397,0*  /ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔﻣﻬﻧدس
  0292,0  7479,1-  712,0  81234,0  53148,0-  أو أﻋﻠﻰﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
  7287,0  6060,0-  021,0  87061,0  80163,0  أو أدﻧﻰ ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ  ﻟﯾﺳﺎﻧس
  0431,0  3899,0-  691,0  88512,0  91234,0-  /ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔﻣﻬﻧدس
  0986,0  5946,1-  407,0  68544,0  62084,0-  أو أﻋﻠﻰﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
  /ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔﻣﻬﻧدس
  0182,1  5503,0  000,0  89581,0  72397,0*  أو أدﻧﻰ ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ
  3899,0  0431,0-  691,0  88512,0  91234,0  ﻟﯾﺳﺎﻧس
  6641,1  8242,1-  000,1  65554,0  80840,0-  أو أﻋﻠﻰﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
  أو أﻋﻠﻰﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
  7479,1  0292,0-  712,0  81234,0  53148,0  أو أدﻧﻰ ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ
  5946,1  0986,0-  407,0  68544,0  62084,0  ﻟﯾﺳﺎﻧس
  8242,1  6641,1-  000,1  65554,0  80840,0  /ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔﻣﻬﻧدس
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
دوﻟﺔ":  /ﻣﻬﻧدسﻣﻬﻧدس -أو أدﻧﻰ  ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲﻓروٍق ﻓﻲ اﻟﻣﺗوﺳطﺎت ﻓﻲ اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ " ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ وﺟود
، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد وﺟود ﻓروق ذات 50.0. ﻫذﻩ اﻟﻔروق ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 000.0ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي 
  ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ.اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﺑﻌد  ﺑﯾن دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ
  .اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲﻟﻼﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺣﺳب ﻋﺎﻣل  coh tsoP( اﺧﺗﺑﺎر VI.31ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )أﯾﺿﺎ، 
  ﻟﻼﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺣﺳب ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ coh tsoP(: اﺧﺗﺑﺎر VI.31اﻟﺟدول رﻗم )   
اﻟﻔروق ﻓﻲ   ﺛﻧﺎﺋﯾﺎت اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ





  %59ﻣﺟﺎل اﻟﺛﻘﺔ ﻋﻧد 
  اﻟﺣد اﻷﻋﻠﻰ  اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ  "Jاﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ "  "Iاﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ "
  أو أدﻧﻰ ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ
  0892,0  6635,0-  778,0  31951,0  13911,0-  ﻟﯾﺳﺎﻧس
  8291,0-  2851,1-  200,0  70481,0  -84576,0*  /ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔﻣﻬﻧدس
  1942,0  3499,1-  281,0  37724,0  06278,0-  أو أﻋﻠﻰﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
  6635,0  0892,0-  778,0  31951,0  13911,0  أو أدﻧﻰ ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ  ﻟﯾﺳﺎﻧس
  1400,0  5611,1-  250,0  66312,0  71655,0-  /ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔﻣﻬﻧدس
  9304,0  5019,1-  723,0  72144,0  92357,0-  أو أﻋﻠﻰﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
  أو أدﻧﻰ ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ  /ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔﻣﻬﻧدس
  2851,1  8291,0  200,0  70481,0  84576,0*
  5611,1  1400,0-  250,0  66312,0  71655,0  ﻟﯾﺳﺎﻧس
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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  3589,0  5973,1-  279,0  78054,0  21791,0-  أو أﻋﻠﻰﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
  أو أﻋﻠﻰﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
  3499,1  1942,0-  281,0  37724,0  06278,0  أو أدﻧﻰ ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ
  5019,1  9304,0-  723,0  72144,0  92357,0  ﻟﯾﺳﺎﻧس
  5973,1  3589,0-  279,0  78054,0  21791,0  /ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔﻣﻬﻧدس
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
دوﻟﺔ":  /ﻣﻬﻧدسﻣﻬﻧدس -أو أدﻧﻰ  ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ وﺟود ﻓروٍق ﻓﻲ اﻟﻣﺗوﺳطﺎت ﻓﻲ اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ "
، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد وﺟود ﻓروق ذات 50.0. ﻫذﻩ اﻟﻔروق ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 200.0ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي 
  ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ.اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﺑﻌد  ﺑﯾن دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ
  إﻟﻰ ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل . 4
ﺑﯾن إﺟﺎﺑﺎت ﻋﺎﻣﻠﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﻟﻠﻔروق  AVONA اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي ﺗﺣﻠﯾل( VI.41ﯾظﻬر اﻟﺟدول رﻗم )
  إﻟﻰ ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ:ﺗﻌزى اﻟﺗﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ  ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ
  إﻟﻰ ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔﻟﻠﻔروق ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى  AVONAﺗﺣﻠﯾل (: VI.41اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ Fﻗﯾﻣﺔ   ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  اﻟﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع   ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن  ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ
  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  710,0  106,3  354,1  3 853,4  اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎتﺑﯾن 
      304,0  28 970,33  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
       58 734,73  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺳﻠوك 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  074,0  158,0  163,0  3  380,1  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      424,0  28  308,43  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  688,53  اﻟﻣﺟﻣوع
  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  300,0  049,4  913,2  3  859,6  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      964,0  28  694,83  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  354,54  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة 
  اﻟﻌﻠﯾﺎ
  052,0  793,1  305,0  3  015,1  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      063,0  28  345,92  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  350,13  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 
  اﻟزﺑون
  328,0  303,0  801,0  3  523,0  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      753,0  28  103,92  اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎتداﺧل 
        58  626,92  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد 
  اﻟﺑﺷري
  290,0  812,2  968,0  3  606,2  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      293,  28  901,23  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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        58  517,43  اﻟﻣﺟﻣوع
اﻟﺗﺣﺳﯾن 
  اﻟﻣﺳﺗﻣر
  921,0  449,1  861,1  3  405,3  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
      106,  28  872,94  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
        58  287,25  اﻟﻣﺟﻣوع
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، 
ﻟﻰ ﻋﺎﻣل ﻣدة إاﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺗﻌزى 
ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻛل ﻣن: اﻟﻘﯾم  . ﺑﯾﻧﻣﺎ50.0، ﺣﯾث أﺗت ﻛﻠﻬﺎ ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻛﺑر ﻣن اﻟﺧدﻣﺔ
، ﺣﯾث ﻛﺎﻧت ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻻﻟﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﺗﯾب: ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل 
  إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ. ﺑﯾن . وﻫذا ﯾﻌﻧﻲ وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ300.0و 710.0
إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل  ﺑﯾن ﯾﺷﯾر إﻟﻰ وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ AVONAوﺑﻣﺎ أن ﺗﺣﻠﯾل 
ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺎت اﻟﻣﺗﻌددة ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺎت اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر  coh tsoP، ﻓﺈن ذﻟك ﯾﺳﺗدﻋﻲ اﺧﺗﺑﺎر ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ
  .ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب ﻋﺎﻣل  coh tsoP( ﯾوﺿﺢ اﺧﺗﺑﺎر VI.51. واﻟﺟدول رﻗم )ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔﻋﺎﻣل 
  ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ coh tsoP(: اﺧﺗﺑﺎر VI.51اﻟﺟدول رﻗم )
اﻟﻔروق ﻓﻲ   ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔﺛﻧﺎﺋﯾﺎت 





  %59ﻣﺟﺎل اﻟﺛﻘﺔ ﻋﻧد 
  اﻷﻋﻠﻰاﻟﺣد   اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ  "J" ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ  "I" ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ
  ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن 
  2701,0-  8511,1-  110,0  03291,0  -64116,0*  ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن 
  6951,0  5029,0-  952,0  39502,0  54083,0-  ﺳﻧﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣن 
  8622,0  5394,1-  322,0  89723,0  33336,0-  ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر 
  ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن 
  8511,1  2701,0  110,0  03291,0  64116,0*  ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن 
  6056,0  6881,0-  674,0  00061,0  10132,0  ﺳﻧﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣن 
  2867,0  0218,0-  000,1  72103,0  88120,0-  ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر 
  ﺳﻧﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣن 
  5029,0  6951,0-  952,0  39502,0  54083,0  ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن 
  6881,0  6056,0-  674,0  00061,0  10132,0-  ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن 
  5065,0  3660,1-  748,0  51013,0  88252,0-  ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر 
  ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر 
  5394,1  8622,0-  322,0  89723,0  33336,0  ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن 
  0218,0  2867,0-  000,1  72103,0  88120,0  ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن 
  3660,1  5065,0-  748,0  51013,0  88252,0  ﺳﻧﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣن 
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
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": ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن  - ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ وﺟود ﻓروٍق ﻓﻲ اﻟﻣﺗوﺳطﺎت ﻓﻲ اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ "
، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد 50.0. ﻫذﻩ اﻟﻔروق ﺑﯾن اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺗَﯾن ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 110.0ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي 
  ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ.ﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﺑﻌد ا نﺑﯾ وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ
  .ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺣﺳب ﻋﺎﻣل  coh tsoP( اﺧﺗﺑﺎر VI.61ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )أﯾﺿﺎ، 
  ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺣﺳب ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ coh tsoP(: اﺧﺗﺑﺎر VI.61اﻟﺟدول رﻗم )
اﻟﻔروق ﻓﻲ   ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔﺛﻧﺎﺋﯾﺎت 





  %59ﻣﺟﺎل اﻟﺛﻘﺔ ﻋﻧد 
  اﻟﺣد اﻷﻋﻠﻰ  اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ  "J" ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ  "I" ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ
  ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن 
  0470,0-  1261,1-  910,0  54702,0  -60816,0*  ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن 
  8572,0  4988,0-  515,0  61222,0  48603,0-  ﺳﻧﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣن 
  3491,0-  1050,2-  110,0  28353,0  -22221,1*  ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر 
  ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن 
  1261,1  0470,0  910,0  54702,0  60816,0*  ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن 
  9367,0  4141,0-  972,0  16271,0  22113,0  ﺳﻧﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣن 
  2843,0  5653,1-  214,0  10523,0  71405,0-  ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر 
  ﺳﻧﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣن 
  4988,0  8572,0-  515,0  61222,0  48603,0  ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن 
  4141,0  9367,0-  972,0  16271,0  22113,0-  ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن 
  1260,0  8296,1-  870,0  95433,0  83518,0-  ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر 
  ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر 
  1050,2  3491,0  110,0  28353,0  22221,1*  ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن 
  5653,1  2843,0-  214,0  10523,0  71405,0  ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن 
  8296,1  1260,0-  870,0  95433,0  83518,0  ﺳﻧﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣن 
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ وﺟود ﻓروٍق ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت ﺛﻧﺎﺋﯾﺗﯾن ﻣن اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺎت اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ، 
  ، وﻫﻲ:50.0اﻟدﻻﻟﺔ إذ ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن ﻣﺳﺗوى 
 ؛910.0ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي  ":ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن  - ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ " 
 ؛110.0ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي  ":ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر  - ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ " 
 ﺑﯾن ﻣﻌﻧوﯾﺔ ، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ50.0ﻫذﻩ اﻟﻔروق ﺑﯾن اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺎت ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 
    ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻋﺎﻣل ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ. إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﺑﻌد اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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  اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﻴﺪاﻧﻴﺔ : ﺗﺤﻠﻴﻞ ﻧﺘﺎﺋﺞاﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻤﺒﺤﺚ
ﯾﺗﻧﺎول ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث ﺗﺣﻠﯾل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ ﻣن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟذي ﺗم ﺗوزﯾﻌﻪ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻣﻠﻲ ﻣرﻛب 
" ﻻﺳﺗﺧراج أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ SSPSاﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ "اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺣزم 
  اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ:
ﺣول ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗواﻓرﻫﻣﺎ ﻓﻲ ﻣرﻛب  ﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔﻻاﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ  
 اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ؛
 (؛nosraePﺗﺣﻠﯾل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾري وأﺑﻌﺎد اﻟدراﺳﺔ )ارﺗﺑﺎط  
 اﻟﻧﻣوذج ﻟﻠدراﺳﺔ.اﺧﺗﺑﺎر ﺻﻼﺣﯾﺔ  
  ﺣول ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ ﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔﻻ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﻣطﻠب اﻷول: 
ﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣطﻠب إﻟﻰ ﻋرض ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل 
  اﻟدراﺳﺔ. اﺳﺗﻌراض إﺟﺎﺑﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺗﻐﯾري وأﺑﻌﺎد
  اﻟﻔرع اﻷول: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﺳﺗﻌراٌض ﻻﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ﻋﺑﺎرات اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل )اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ( وذﻟك ﻣن 
ﺣول أﺑﻌﺎد ذﻟك اﻟﻣﺗﻐﯾر واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾل إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
  واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت.
  أوﻻ: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ﺑﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
( اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌراض ﻛل ﻣن: VI.71ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
ر ﻋن درﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ، اﻻﻧﺣراف ﺗﻛرار وﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑ
  اﻟﻣﻌﯾﺎري واﻟﻣﯾل اﻟﻌﺎم اﻟﺧﺎص ﺑﺑﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
  (: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔVI.71اﻟﺟدول رﻗم )
  اﻟﻌﺑﺎرةرﻗم   اﻟﺑﻌد
اﻟﺗﻛرار 
  واﻟﻧﺳﺑﺔ





  اﻟﻣﯾل  اﻟﻌﺑﺎرات
ﻣﺳﺗوى 




  8  8  3  74  02  اﻟﺗﻛرار
 2  291,1  37,3
 ﻣرﺗﻔﻊ  9726,3
  3.9  3.9  5.3  7.45  3.32  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  2
  7  31  7  44  51  اﻟﺗﻛرار
  1.8  1.51  1.8  2.15  4.71  اﻟﻧﺳﺑﺔ  6  581,1  55,3
  3
  4  6  81  24  61  اﻟﺗﻛرار
  7.4  0.7  9.02  8.84  6.81  اﻟﻧﺳﺑﺔ  3  700,1  07,3
  4
  9  5  32  14  8  اﻟﺗﻛرار
  5.01  8.5  7.62  7.74  3.9  اﻟﻧﺳﺑﺔ  8  880,1  04,3
  5
  5  9  71  54  01  اﻟﺗﻛرار
  8.5  5.01  8.91  3.25  6.11  اﻟﻧﺳﺑﺔ  7  620,1  35,3
  6
  3  9  61  05  8  اﻟﺗﻛرار
  5.3  5.01  6.81  1.85  3.9  اﻟﻧﺳﺑﺔ  5  529,0  95,3
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
ﯾظﻬر اﻟﺟدول أن ﺟﻣﯾﻊ اﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ذات ﻣﺳﺗوى 
ﯾﻘّرون ﺑﺗواﻓر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، ﻛﻣﺎ اﺗﺿﺢ أن ﻫؤﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  trekiL"ﻣرﺗﻔﻊ" ﺣﺳب ﺳﻠم 
  ﺑﯾﺎن واﻟﻣﻌﺑرة ﻋن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺑﺣﯾث:اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، أي ﯾواﻓﻘون ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺗ
  ﺗﻌﻣل اﻹدارة ﻋﻠﻰ ﺗرﺳﯾﺦ ﻗﯾم اﻟﺟودة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ .1
  ﺗﻘوم اﻹدارة ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻷﻓﻛﺎر وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺣﺗﻰ ﺗﻛون داﻋﻣﺔ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ .2
 ﺗﺗﺣﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟزﺑون واﻟﻧزاﻫﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻌﻪ؛ .3
  ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ واﻹﻧﺻﺎف ﻣﻊ اﻟﻛل؛ ﯾﻌﺗﻘد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻹدارة .4
  ﯾﻛون ﺗﻌﺎﻣل اﻟﻘﺎدة ﻣﻊ ﻣرؤوﺳﯾﻬم ﻣﺑﻧﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ؛ .5
  ﺗؤﻛد اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﺑروح اﻟﻔرﯾق ﻹﻧﺟﺎز ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻬﺎم؛ .6
  ﻌﻣل؛ﯾﻣﺗﻠك اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﯾﺗﻌﻠﻣوا ﻣن زﻣﻼﺋﻬم وﻗﺎدﺗﻬم اﻷﻓﻛﺎر اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟ .7
  ﻫﻧﺎك اﺳﺗﻌداد ذﻫﻧﻲ داﺋم ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷن ﯾطوروا ﻣﻬﺎراﺗﻬم ﺑﻣﺎ ﯾﺧدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. .8
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ﺑﻌد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
( اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌراض ﻛل ﻣن: VI.81ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
ﻋن درﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ، اﻻﻧﺣراف ﺗﻛرار وﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر 
  اﻟﻣﻌﯾﺎري واﻟﻣﯾل اﻟﻌﺎم اﻟﺧﺎص ﺑﺑﻌد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
  (: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲVI.81اﻟﺟدول رﻗم )
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
  7
  6  4  51  74  41  اﻟﺗﻛرار
  0.7  7.4  4.71  7.45  3.61  اﻟﻧﺳﺑﺔ  4  230,1  96,3
  8
  4  2  01  85  21  اﻟﺗﻛرار
  7.4  3.2  6.11  4.76  0.41  اﻟﻧﺳﺑﺔ  1  668,0  48,3
  اﻟﻌﺑﺎرةرﻗم   اﻟﺑﻌد
اﻟﺗﻛرار 
  واﻟﻧﺳﺑﺔ





  اﻟﻣﯾل  اﻟﻌﺑﺎرات
ﻣﺳﺗوى 
  1  2  3  4  5  اﻟﻘﺑول
اﻟﺳﻠوك 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 7  711,1  73,3  8  01  91  04  9  اﻟﺗﻛرار  9
 ﻣرﺗﻔﻊ  7207,3
  3.9  6.11  1.22  5.64  5.01  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  6  470,1  73,3  6  01  72  23  11  اﻟﺗﻛرار  01
  0.7  6.11  4.13  2.73  8.21  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  3  849,0  68,3  3  6  9  05  81  اﻟﺗﻛرار  11
  5.3  0.7  5.01  1.85  9.02  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  5  651,1  56,3  1  02  11  03  42  اﻟﺗﻛرار  21
  2.1  3.32  8.21  9.43  9.72  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  4  659,0  08,3  1  8  91  73  12  اﻟﺗﻛرار  31
  2.1  3.9  1.22  0.34  4.42  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  1  029,0  00,4  0  7  51  53  92  اﻟﺗﻛرار  41
  0.0  1.8  4.71  7.04  7.33  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  2  019,0  68,3  1  7  51  34  02  اﻟﺗﻛرار  51
  2.1  1.8  4.71  0.05  3.32  اﻟﻧﺳﺑﺔ
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ﻲ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻘﻊ ﻓ ﯾظﻬر اﻟﺟدول أن ﻣﺗوﺳط اﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ
ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﻘّرون ﺑﺗواﻓر اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ. و  trekiLﻣﺳﺗوى "ﻣرﺗﻔﻊ" ﺣﺳب ﺳﻠم 
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﻋم ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، إﻻ أن اﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬم ُﺑﻌد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺗراوح ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﯾن 
  اﻟداﻋم ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﻠﻲ:. ﻓﺣﺳب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﯾﺗواﻓر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ "ﻣﺣﺎﯾد" و"ﻣواﻓق"
  ﯾﺣﺎول اﻟﻌﺎﻣﻠون إﺑداء اﻟﺳﻠوك اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﺗﺟﺎﻩ زﻣﻼﺋﻬم ﺣﺗﻰ ﯾؤدوا اﻟﻣﻬﺎم ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ؛ 
  أﺣﯾﺎﻧﺎ، ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻌﺎﻣﻠون زﻣﻼءﻫم ﻓﻲ أﻋﻣﺎﻟﻬم ﻹﺗﻣﺎﻣﻬﺎ ﻓﻲ اﻟوﻗت؛ 
  ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم ﺣﺗﻰ ﯾﺗﺣﻛﻣوا ﻓﯾﻬﺎ وﯾﺗﻘﻧوﻫﺎ؛ﯾﺣﺎول اﻟﻌﺎﻣﻠون أن ﯾﻠﺗزﻣوا ﺑ 
  ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟﺗواﺻل ﻣﻊ أي ﻋﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻌﻣل؛ 
 ﯾرى اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﯾﻔﯾد ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣون ﺑﻬﺎ. 
  وى ﻣﺗوﺳط:ﻌﺑرة ﻋن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻣﺳﺗﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل، ﯾﺷﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺎﻟﻣرﻛب إﻟﻰ ﺗواﻓر اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣ
  ﺗوﺻﻲ اﻹدارُة أو اﻟﻘﺎدُة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻷﺧﻼق ﻹﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل؛ 
  ﯾﺗﺣدث اﻟﻘﺎدة ﻣﻊ ﻣرؤوﺳﯾﻬم ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣل ﻹﺗﻘﺎﻧﻪ. 
  ﺛﺎﻟﺛﺎ: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ﺑﻌد اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌراض ﻛل ﻣن: ﺗﻛرار ( اﺗﺟﺎﻫﺎت VI.91ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
وﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن درﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ، اﻻﻧﺣراف 
  اﻟﻣﻌﯾﺎري واﻟﻣﯾل اﻟﻌﺎم اﻟﺧﺎص ﺑﺑﻌد اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت.
  ﺻطﻧﻌﺎت(: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﻣVI.91اﻟﺟدول رﻗم )
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
  اﻟﻌﺑﺎرةرﻗم   اﻟﺑﻌد
اﻟﺗﻛرار 
  واﻟﻧﺳﺑﺔ





  اﻟﻣﯾل  اﻟﻌﺑﺎرات
ﻣﺳﺗوى 
  1  2  3  4  5  اﻟﻘﺑول
  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
 5  511,1  61,3  6  91  62  52  01  اﻟﺗﻛرار  61
 ﻣﺗوﺳط  6653,3
  0.7  1.22  2.03  1.92  6.11  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  3  948,0  54,3  1  11  82  04  6  اﻟﺗﻛرار  71
  2.1  8.21  6.23  5.64  0.7  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  1  161,1  06,3  5  11  81  13  12  اﻟﺗﻛرار  81
  8.5  8.21  9.02  0.63  4.42  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  4  221,1  34,3  6  21  02  53  31  اﻟﺗﻛرار  91
  0.7  0.41  3.32  7.04  1.51  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  2  531,1  05,3  5  31  81  43  61  اﻟﺗﻛرار  02
  8.5  1.51  9.02  5.93  6.81  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  6  101,1  99,2  7  42  52  32  7  اﻟﺗﻛرار  12
  1.8  9.72  1.92  7.62  1.8  اﻟﻧﺳﺑﺔ
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
 832
 ﯾﻘﻊ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى "ﻣﺗوﺳط" ﺣﺳب ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أن ﻣﺗوﺳط إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ
اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، إذ ﯾواﻓﻘون ﻋﻠﻰ ﻣﻌظم اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن ﺗواﻓر اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة  trekiLﺳﻠم 
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﻫﻲ:
  ﻫﻧﺎك ﺧطط وﺑراﻣﺞ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟزﺑون، ﻣﺛل "ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون"؛ 
 اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﻋداد اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ؛ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات  
  ﺗوﻓر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾب ﻋﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗوى ﻟﺗرﻓﻊ ﻣن اﻟﻘدرات اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن؛ 
 ﺗﺗوﻓر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ وﺳﺎﺋل اﺗﺻﺎل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن. 
  :ﺑﺷﻛل ﻣﺗوﺳط، وﻫﻲ ﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل، ﯾﺷﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠون إﻟﻰ ﺗواﻓر اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  ﻫﻧﺎك ﺧطط وﺑراﻣﺞ ﯾﺗم ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎل؛ 
  ﻫﻧﺎك ﻓرق ﻋﻣل ﺗﺟﺗﻣﻊ ﺑﺎﻧﺗظﺎم ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. 
ﺑﺈﺑراز  ، وذﻟك( ﻣدى ﺗواﻓر أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔVI.02ذﻟك، وﯾظﻬر اﻟﺟدول رﻗم )
اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ وأﯾﺿﺎ  trekiLﻛل ﻣن: اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ، اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري، درﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻛل ﺑﻌد وﻓﻘﺎ ﻟﺳﻠم 
 ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ.ﺗرﺗﯾب ﺗواﻓر اﻷﺑﻌﺎد ﻓﻲ 
  (: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔVI.02اﻟﺟدول رﻗم )  
  اﻟﺗرﺗﯾب  ﻣﺳﺗوى اﻟﻘﺑول  اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري  اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ  أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  2  ﻣرﺗﻔﻊ  56366,0  9726,3  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  1  ﻣرﺗﻔﻊ  67946,0  7207,3  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  3  ﻣﺗوﺳط  62137,0  6653,3  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:    
ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ ﺗواﻓر أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ 
وﻟﻛن ﺑدرﺟﺎت ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ. ﻓﺣﺳب أراء اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺣﺳب اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 
ﺷﺎﻣﻠﺔ ر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟاﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﻓﺈن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو أﻗوى ُﺑﻌد ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗوﻓ
. ﻫذا اﻟﻣﺗوﺳط ﻛﺎن ﺑﻣﺳﺗوى 67946,0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻣﻘدارﻩ  7207,3ﻣﻘدارﻩ ﺑﺎﻟﻣرﻛب، وذﻟك ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ﺗواﻓر اﻟﺳﻠوك  اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، وﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ trekiL"ﻣرﺗﻔﻊ" ﺣﺳب ﺳﻠم 
  ﻋم ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟدا
واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻣﻘدارﻩ  9726,3وﺗﺄﺗﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻘدارﻩ  
اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، وﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ  trekiL، ﻫذا اﻟﻣﺗوﺳط ﯾﻧﺗﻣﻲ ﺑدورﻩ إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى "ﻣرﺗﻔﻊ" ﺣﺳب ﺳﻠم 67946,0
  ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ﺗواﻓر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ
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واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻣﻘدارﻩ  6653,3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻘدارﻩ أﻣﺎ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻛﺎﻧت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ 
اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، وﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب  trekiL، ﻫذا اﻟﻣﺗوﺳط ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى "ﻣﺗوﺳط" ﺣﺳب ﺳﻠم 62137,0
  ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﺷﯾرون إﻟﻰ ﺗواﻓر اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺷﻛل ﻣﺗوﺳط. اﻟﻣﻠﺢ
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ﻣﺗﻐﯾر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﺳﯾﺗم ﺗﺣﻠﯾل اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ﻋﺑﺎرات اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ، ﻣﻣﺛﻼ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻣن 
ﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول أﺑﻌﺎد ذﻟك اﻟﻣﺗﻐﯾر واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾل إ
  اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
  أوﻻ: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
ُﺑﻌد اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌراض ﻛل ( اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول VI.12ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
ﻣن: ﺗﻛرار وﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن درﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ، 
  اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري واﻟﻣﯾل اﻟﻌﺎم اﻟﺧﺎص ﺑﺑﻌد اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ.
  ﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ(: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳVI.12اﻟﺟدول رﻗم )
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ذات ﯾظﻬر اﻟﺟدول أن ﻣﻌظم اﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ 
اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، ﻛﻣﺎ اﺗﺿﺢ أن ﻫؤﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻘّرون ﺑﺎﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ  trekiLﻣﺳﺗوى "ﻣرﺗﻔﻊ" ﺣﺳب ﺳﻠم 
ﻟﺑﻌد، اواﻓﻘون ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟﻣﻌﺑرة ﻋن ﻫذا ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، أي ﯾ
  ﺑﺣﯾث:
  اﻟﻌﺑﺎرةرﻗم   اﻟﺑﻌد
اﻟﺗﻛرار 
  واﻟﻧﺳﺑﺔ





  اﻟﻣﯾل  اﻟﻌﺑﺎرات
ﻣﺳﺗوى 





  اﻟﺗﻛرار  22
  1  11  6  64  22
 1  079,0  09,3
 ﻣرﺗﻔﻊ  2545,3
  2.1  8.21  0.7  5.35  6.52  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  32
  2  6  71  84  31
  3  488,0  47,3
  3.2  0.7  8.91  8.55  1.51  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  42
  6  9  61  44  11
  5  170,1  25,3
  0.7  5.01  6.81  2.15  8.21  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  52
  8  21  81  04  8
  8  121,1  33,3
  3.9  0.41  9.02  5.64  3.9  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  7  141,1  14,3  7  11  12  43  31  اﻟﺗﻛرار  62
  1.8  8.21  4.42  5.93  1.51  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  6  110,1  24,3  2  41  92  82  31  اﻟﺗﻛرار  72
  3.2  3.61  7.33  6.23  1.51  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  82
  3  8  9  25  41
  2  459,0  77,3
  5.3  3.9  5.01  5.06  3.61  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  92
  2  9  32  14  11
  4  629,0  85,3
  3.2  5.01  7.62  7.74  8.21  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  03
  41  7  91  63  01
  9  552,1  42,3
  3.61  1.8  1.22  9.14  6.11  اﻟﻧﺳﺑﺔ
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  ﺗؤﻛد اﻹدارة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن أن اﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﺟودة؛ 
  ﺗﺣث اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز اﻟداﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﻟﻠﺗﺣﻛم ﻓﯾﻪ وٕاﺗﻘﺎﻧﻪ؛ 
  ﺗﻌﻣل اﻹدارة ﻋﻠﻰ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج واﻟﻌﻣل؛ 
  ﯾﺗﻌﻠم اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣن ﻗﺎدﺗﻬم اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ وٕاﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل؛ 
  ﯾﺗﺣدث اﻟﻘﺎدة ﻣﻊ ﻣرؤوﺳﯾﻬم ﺣول أﻫﻣﯾﺔ دورﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ 
  ﺗﺎج؛ﺑﻌد اﻹﻧ ﺑدل ﻛﺷف اﻷﺧطﺎء واﻟﻌﯾوب ﻣن اﻷﺧطﺎء ﻗﺑل اﻹﻧﺗﺎج،اﻟوﻗﺎﯾﺔ  ﯾرﻛز اﻟﻌﺎﻣﻠون أﻛﺛر ﻋﻠﻰ 
 ﻫﻧﺎك ﻣﻌﺎﯾﯾر ُﺗﺳﺗﻌَﻣل ﻟﻘﯾﺎس ﻣدى ﺟودة اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﻬﺎ. 
ﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﺷﯾرون إﻟﻰ ﺗواﻓر اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن اﻟﻘﯾﺎدة ورﻏم ذﻟك، إﻻ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣر 
  ، وﻫﻲ:ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺷﻛل ﻣﺗوﺳط
  ﺗﻬﺗم اﻹدارة ﺑﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل؛ 
  ( وﺗﺣﺎول ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.OSIﯾﻌﺗﻘد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻹدارة ﺗﻬﺗم ﺑﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺟودة اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ )ﻣﺛل  
  اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﺛﺎﻧﯾﺎ:
( اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌراض ﻛل VI.22ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
ﻣن: ﺗﻛرار وﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن درﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ، 
  ري واﻟﻣﯾل اﻟﻌﺎم اﻟﺧﺎص ﺑﺑﻌد اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون.اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎ
  (: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑونVI.22اﻟﺟدول رﻗم )
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
  اﻟﻌﺑﺎرةرﻗم   اﻟﺑﻌد
اﻟﺗﻛرار 
  واﻟﻧﺳﺑﺔ





  اﻟﻣﯾل  اﻟﻌﺑﺎرات
ﻣﺳﺗوى 




  اﻟﺗﻛرار  13
  1  5  81  93  32
 1  309,0  19,3
 ﻣرﺗﻔﻊ  9785,3
  2.1  8.5  9.02  3.54  7.62  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  6  538,0  65,3  1  9  42  54  7  اﻟﺗﻛرار  23
  2.1  5.01  9.72  3.25  1.8  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  4  938,0  46,3  1  7  52  44  01  اﻟﺗﻛرار  33
  2.1  1.8  9.72  2.15  6.11  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  7  988,0  44,3  3  01  32  64  4  اﻟﺗﻛرار  43
  5.3  6.11  7.62  5.35  7.4  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  53
  0  8  12  53  22
  2  329,0  38,3
  0.0  3.9  4.42  7.04  6.52  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  63
  1  8  82  33  61
  5  239,0  46,3
  2.1  3.9  6.23  4.83  6.81  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  73
  0  42  51  63  11
  8  230,1  04,3
  0.0  9.72  4.71  9.14  8.21  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  83
  4  51  33  52  9
  9  410,1  32,3
  7.4  4.71  4.83  1.92  5.01  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  3  661,1  56,3  3  61  21  23  32  اﻟﺗﻛرار  93
  5.3  6.81  0.41  2.73  7.62  اﻟﻧﺳﺑﺔ
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ﯾظﻬر اﻟﺟدول أن ﺟﻣﯾﻊ اﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ذات 
(، ﻛﻣﺎ اﺗﺿﺢ أن ﻫؤﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻘّرون 83اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ )ﺑﺎﺳﺗﺛﻧﺎء اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  trekiLﻣﺳﺗوى "ﻣرﺗﻔﻊ" ﺣﺳب ﺳﻠم 
واﻓﻘون ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، أي ﯾ ﺑﺗرﻛﯾز اﻟﻣرﻛب ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ
  اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟﻣﻌﺑرة ﻋن ﻫذا اﻟﺑﻌد، وﻫﻲ:
  ﯾﻌﺗﺑر رﺿﺎ اﻟزﺑون أﻫم أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ 
  ﯾﻌﺗﻘد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻠﺗزم ﺑﺎﻟﻔﻬم اﻟدﻗﯾق ﻟﺣﺎﺟﺎت زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ؛ 
  طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ﯾرى اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻟزﺑون ﯾﻠﻘﻰ اﻻﺣﺗرام اﻟﻛﺎﻣل ﻣن  
  ﯾرى اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘدم ﻟزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺻﺣﯾﺣﺔ ﺣول اﻟﻣﻧﺗوج؛ 
  ﯾﻌﺗﻘد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺗﻠك ُﺳﻣﻌﺔ ﺟﯾدة ﻓﻲ اﻟﺳوق، وﺗﻌﻣل داﺋﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ؛ 
  اﺳﺗﻌدادﻫم ﻟﺑذل ﻣﺟﻬود إﺿﺎﻓﻲ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎل؛ﯾؤﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون  
  ﻟﻌﺎﻣﻠون ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟزﺑون ﻻﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻬﺎﻣﻲ اﻟﯾوﻣﯾﺔ؛ﯾﺳﻌﻰ ا 
  ﺗوﻓر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻼﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﺑون )اﻟﻬﺎﺗف، اﻟﺑرﯾد، اﻻﻧﺗرﻧت ...(. 
  ﺛﺎﻟﺛﺎ: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
ﺣول ُﺑﻌد اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌراض ( اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ VI.32ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
ﻛل ﻣن: ﺗﻛرار وﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن درﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ، 
  اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري واﻟﻣﯾل اﻟﻌﺎم اﻟﺧﺎص ﺑﺑﻌد اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري.
  اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري(: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ VI.32اﻟﺟدول رﻗم )
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
  اﻟﻌﺑﺎرةرﻗم   اﻟﺑﻌد
اﻟﺗﻛرار 
  واﻟﻧﺳﺑﺔ





  اﻟﻣﯾل  اﻟﻌﺑﺎرات
ﻣﺳﺗوى 




  اﻟﺗﻛرار  04
  1  1  21  73  53
 1  318,0  12,4
 ﻣرﺗﻔﻊ  7838,3
  2.1  2.1  0.41  0.34  7.04  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  14
  2  8  22  22  23
  3  790,1  68,3
  3.2  3.9  6.52  6.52  2.73  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  24
  0  4  21  04  03
  2  818,0  21,4
  0.0  7.4  0.41  5.64  9.43  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  34
  0  6  43  62  02
  6  809,0  07,3
  0.0  0.7  5.93  2.03  3.32  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  4  099,0  77,3  2  01  21  44  81  اﻟﺗﻛرار  44
  3.2  6.11  0.41  2.15  9.02  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  7  900,1  96,3  4  4  52  53  81  اﻟﺗﻛرار  54
  7.4  7.4  1.92  7.04  9.02  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  8  910,1  26,3  3  7  82  03  81  اﻟﺗﻛرار  64
  5.3  1.8  6.23  9.43  9.02  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  74
  3  01  51  53  32
  5  480,1  67,3
  5.3  6.11  4.71  7.04  7.62  اﻟﻧﺳﺑﺔ
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ﯾظﻬر اﻟﺟدول أن اﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺗﻘﻊ ﻛﻠﻬﺎ 
اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، ﻛﻣﺎ اﺗﺿﺢ أن ﻫؤﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻘّرون ﺑﺗواﻓر اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد  trekiLﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى "ﻣرﺗﻔﻊ" ﺣﺳب ﺳﻠم 
اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، أي ﯾواﻓﻘون ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟﻣﻌﺑرة ﻋن ﻫذا اﻟﺑﻌد، 
  وﻫﻲ:
  ﺗرﺑط اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻼﻗﺎت ﺟﯾدة ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻬم ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل؛ 
  ﻓﻲ أداﺋﻬم، وﯾﺳﺗﻣﻌون إﻟﻰ ﻧﺻﺎﺋﺣﻬم؛ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﯾﻬﻣﻬم رأي زﻣﻼﺋﻬم 
  ﯾﺗﻌﻠم اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣن زﻣﻼﺋﻬم ذوي اﻟﺧﺑرة ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣل ﻹﺗﻘﺎﻧﻪ؛ 
  ﯾﺗم إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﺑﺎﻟﺗﻌﺎون وروح اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ؛ 
  ﯾﻌﺗﻘد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ أن ﺗﻔﯾدﻫم ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻛم أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣون ﺑﻬﺎ؛ 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﺎﻫﻣت ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻬﺎراﺗﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛ﯾرى اﻟﻌﺎﻣﻠون أن  
  ﯾرى اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻬﻣﺔ ﻟﻧﻘل رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣول اﻟﺟودة؛ 
  ﯾؤﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺣﺗﻰ اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﻬم ﻟﺗطوﯾر ﻣﻬﺎراﺗﻬم. 
  ﻟﻣﺳﺗﻣرراﺑﻌﺎ: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺗﺣﺳﯾن ا
( اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻌراض ﻛل ﻣن: VI.42ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
ﺗﻛرار وﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن درﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ، اﻻﻧﺣراف 
  ﻟﻌﺎم وﻣﺳﺗوى اﻟﻘﺑول ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.اﻟﻣﻌﯾﺎري، ﺗرﺗﯾب ﻣواﻓﻘﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺑﺎرات، اﻟﻣﯾل ا
  (: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول ُﺑﻌد اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرVI.42اﻟﺟدول رﻗم )
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
  اﻟﻌﺑﺎرةرﻗم   اﻟﺑﻌد
اﻟﺗﻛرار 
  واﻟﻧﺳﺑﺔ





  اﻟﻣﯾل  اﻟﻌﺑﺎرات
ﻣﺳﺗوى 
  1  2  3  4  5  اﻟﻘﺑول
اﻟﺗﺣﺳﯾن 
  اﻟﻣﺳﺗﻣر
  اﻟﺗﻛرار  84
  6  9  6  74  81
 1  421,1  27,3
 ﻣﺗوﺳط  6503,3
  0.7  5.01  0.7  7.45  9.02  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  94
  5  8  42  24  7
  3  779,0  44,3
  8.5  3.9  9.72  8.84  1.8  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  05
  6  01  71  25  11
  2  280,1  94,3
  0.7  6.11  8.91  8.84  8.21  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﺗﻛرار  15
  91  31  91  92  6
  7  782,1  88,2
  1.22  1.51  1.22  7.33  0.7  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  5  581,1  32,3  9  71  31  93  8  اﻟﺗﻛرار  25
  5.01  8.91  1.51  3.54  3.9  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  6  990,1  60,3  8  81  82  52  7  اﻟﺗﻛرار  35
  3.9  9.02  6.23  1.92  1.8  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  4  151,1  13,3  8  41  61  93  9  اﻟﺗﻛرار  45
  3.9  3.61  6.81  3.54  5.01  اﻟﻧﺳﺑﺔ
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 trekiLﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ذو ﻣﺳﺗوى "ﻣﺗوﺳط" ﺣﺳب ﺳﻠم  ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول أن ﻣﺗوﺳط إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ
  اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، إذ ﯾواﻓﻘون ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن ﺗواﻓر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
  ﻫﻧﺎك اﺳﺗﻌداد داﺋم ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺗﺧﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ؛ 
  ﻋﻣﺎل؛ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬم ﻓرٌص ﻟﻠﺗﻌﻠم واﻟﺗطور وﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠف اﻷ 
ﻻ ﺗﻣﯾل اﻹدارة إﻟﻰ اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺗﻬدﯾد واﻟﻌﻘﺎب ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن )أي ﻻ ﺗوﺟد ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ  
 اﻟﺧوف ﻣن اﻹدارة(.
  ، وﻫﻲ:ﻣﺳﺗﻣراﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل، ﯾﺷﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺎﻟﻣرﻛب إﻟﻰ ﺗواﻓر ﻣﺗوﺳط ﻟﻠﻌﺑﺎرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن 
  ﺑﺎﻻﻋﺗراف ﺑﺈﻧﺟﺎزاﺗﻬم وﻣﻛﺎﻓﺄﺗﻬم؛ﯾرى اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻹدارة ﺗﻠﺗزم  
  ﺗﺷﺟﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﺑداع وﻛل اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺣﻠول اﻟﺟدﯾدة اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ 
ﯾﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠون دورﯾﺎ ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ وﻣﻊ اﻹدارة ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج أو اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ  
  ﯾﻘوﻣون ﺑﻬﺎ؛
  ﺎﻓﺳﯾن ﺑﺻورة ﻣﺳﺗﻣرة ﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ.ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻧﺗوﺟﻬﺎ ﺑﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧ 
( ﻣدى ﺗواﻓر أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، VI.52وﻓﻲ اﻟُﻣﺟﻣل، ﯾظﻬر اﻟﺟدول رﻗم )
 trekiLوذﻟك ﺑﺈﺑراز ﻛل ﻣن: اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ، اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري، ﻣﺳﺗوى اﻟﻘﺑول ﻋﻠﻰ ﻛل ﺑﻌد وﻓﻘﺎ ﻟﺳﻠم 
  ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ.ﺗرﺗﯾب ﺗواﻓر اﻷﺑﻌﺎد ﻓﻲ  اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ وأﯾﺿﺎ
  (: اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣول أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔVI.52اﻟﺟدول رﻗم )  
  اﻟﺗرﺗﯾب  ﻣﺳﺗوى اﻟﻘﺑول  اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري  اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ  أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  3  ﻣرﺗﻔﻊ  24406,0  2545,3  اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
  2  ﻣرﺗﻔﻊ  83095,0  9785,3  اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
  1  ﻣرﺗﻔﻊ  70936,0  7838,3  اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
  4  ﻣﺗوﺳط  10887,0  6503,3  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:    
ﺣﺳب وﻟﻛن ﺑدرﺟﺎت ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ. ﻓ ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ ﺗواﻓر أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ
أراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺣﺳب اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﻓﺈن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري 
واﻧﺣراف  7838,3ﺗوﻓر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣرﻛب، وذﻟك ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻘدارﻩ ﻫو أﻗوى ُﺑﻌد ﯾﻌﺑر ﻋن 
اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، وﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ  trekiL. ﻫذا اﻟﻣﺗوﺳط ذو ﻣﺳﺗوى "ﻣرﺗﻔﻊ" ﺣﺳب ﺳﻠم 70936,0ﻣﻌﯾﺎري ﻣﻘدارﻩ 
  ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷريﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ﺗواﻓر  ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ
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ﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣاﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن ﺗواﻓر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﺑوﯾﺄﺗﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ 
 trekiLﺗوﺳط ﺑدورﻩ ذو ﻣﺳﺗوى "ﻣرﺗﻔﻊ" ﺣﺳب ﺳﻠم اﻟﻣ . ﻫذا83095,0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻣﻘدارﻩ  9785,3ﻣﻘدارﻩ 
ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﻘّرون ﺑﺗرﻛﯾز اﻟﻣرﻛب ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة  اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، وﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ
  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن ﺗواﻓر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﺑﻣﺗوﺳط اﻟوﺗﺄﺗﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ 
ﺗوﺳط ذو ﻣﺳﺗوى "ﻣرﺗﻔﻊ" أﯾﺿﺎ ﺣﺳب ﺳﻠم اﻟﻣ . ﻫذا24406,0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻣﻘدارﻩ  2545,3ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻘدارﻩ 
ﺎ ﺗﺟﺎﻩ ﯾﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠ اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، وﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ trekiL
  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻣﻘدارﻩ  6503,3اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷﺧﯾرة ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻘدارﻩ وﻗد أﺗﻰ 
 اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ، وﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ trekiL. ﻫذا اﻟﺑﻌد ذو ﻣﺳﺗوى "ﻣﺗوﺳط" ﺣﺳب ﺳﻠم 10887,0
  ﯾﺷﯾرون إﻟﻰ ﺗواﻓر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺷﻛل ﻣﺗوﺳط. ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ
  (nosraePاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﺣﻠﯾل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾري وأﺑﻌﺎد اﻟدراﺳﺔ )ارﺗﺑﺎط 
( ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾري اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارة nosraeP( ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط )ارﺗﺑﺎط VI.62ﯾظﻬر اﻟﺟدول رﻗم )
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﯾﺿﺎ أﺑﻌﺎدﻫﻣﺎ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺟودة 
  اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
  ﻟﺷﺎﻣﻠﺔ(: ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اVI.62اﻟﺟدول رﻗم )
  10.0** اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى 
  50.0* اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  
 .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  10.0ﯾﺗﺿﺢ ﻣن اﻟﺟدول أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط طردﯾﺔ ﻣﺗوﺳطﺔ وذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى 
، وﻫذا ﯾؤﻛد أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 066.0اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻠﻐت 













  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻊ إدارة 
  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  **754.0  **593.0  021.0  **523.0  **694.0  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  **173.0  101.0  **433.0  **604.0  **003.0  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  **756.0  **835.0  *752.0  **815.0  **216.0  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  **066.0  **464.0  **213.0  **355.0  **526.0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
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اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و  10.0ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط طردﯾﺔ ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  .1
 ؛526.0اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻠﻎ 
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و  10.0طردﯾﺔ ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  ارﺗﺑﺎطﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ  .2
  ؛355.0ﺑﻠﻎ ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط  اﻟزﺑون
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و  10.0طردﯾﺔ ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  ارﺗﺑﺎطﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﻫ .3
  ؛213.0ﺑﻠﻎ اﻟﺑﺷري ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط 
 راﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و  10.0طردﯾﺔ ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  ارﺗﺑﺎطﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ  .4
  .213.0ارﺗﺑﺎط ﺑﻠﻎ ﺑﻣﻌﺎﻣل 
ﻠق ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن أﺑﻌﺎد ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ، ﻓﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أﻧﻪ، ﺑﺎﺳﺗﺛﻧﺎء ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط وﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌ
ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون وﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ 
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.  ﺑﯾن أﺑﻌﺎد 50.0و 10.0ارﺗﺑﺎط طردﯾﺔ ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى 
  ﺑﺣﯾث:
ﺗﺛﺑت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط طردﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻛل ﻣن:  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ: .1
اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. ﻓﻲ ﺣﯾن ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺑﯾن 
 اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري؛
 ﯾﻘﯾﺔ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط طردﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻛلﻛﻣﺎ ﺗﺛﺑت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑاﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ:  .2
ﻣن: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري. ﻓﻲ ﺣﯾن ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ 
 ارﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر؛
ﺑﻌﺎد ﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت وﺟﻣﯾﻊ أﺗﺛﺑت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ أﯾﺿﺎ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط طردﯾاﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت:  .3
إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري 
 واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
ﻓﻲ اﻟﻣﺟﻣل، ﯾﺗﺿﺢ أن ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ وﺑﯾن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ 
. وﺳﯾﺗم ﺗﺣﻠﯾل ﻋﻼﻗﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ وﺑﯾن ﻛل ﺑﻌد 50.0و 10.0ﻣﻬﺎ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ﻣﻌظ
  ﻣن أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺑﺗﻔﺻﯾل أﻛﺛر أﺛﻧﺎء اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ.
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  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﺧﺗﺑﺎر ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج ﻟﻠدراﺳﺔ
( ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﺻﻼﺣﯾﺔ )أي ﻣﻼءﻣﺔ( اﻟﻧﻣوذج ﻟﻠدراﺳﺔ، AVONAاﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼﻧﺣدار )ﺗم اﺳﺗﺧدام اﺧﺗﺑﺎر ﺗﺣﻠﯾل 
  ( ﯾوﺿﺢ ذﻟك.VI.72وأﯾﺿﺎ ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن وﺟود أﺛر ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. واﻟﺟدول رﻗم )
  (AVONA) ﻧﺣدارﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼ (: VI.72اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ (Fﻗﯾﻣﺔ )  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  اﻟﺣرﯾﺔدرﺟﺔ   ﻣﺟﻣوع اﻟﻣرﺑﻌﺎت  اﻟﻧﻣوذج
  000,0  496,46  455,8    1    455,8  اﻻﻧﺣدار
  -  -  231,0  48  701,11  اﻟﺧطﺄ
  -  -  -  58  266,91  اﻟﻣﺟﻣوع
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ أﻗل 000.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﯾﺳﺎوي  496.46( اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ ﺑﻠﻐت Fﯾﺑﯾن اﻟﺟدول أن ﻗﯾﻣﺔ )
، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ وﺟود أﺛر ﺧطﻲ ﻣﻌﻧوي ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك 50.0ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ 
  ﯾؤﻛد ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻟﻠدراﺳﺔ.
ﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ا ﻛﻣﺎ ﺗم اﺧﺗﺑﺎر أﺛر أﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل )اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ( واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك
  ( ﯾوﺿﺢ ذﻟك.VI.82واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ )إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ(. واﻟﺟدول رﻗم )
  ( ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔerauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )ﻧﺗﺎﺋﺞ (: VI.82اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط  اﻟﻧﻣوذج
  R
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد
  erauqS R
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺻﺣﺢ
  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻠﺗﻘدﯾر  erauqS R detsujdA
  20753,0  944,0  864,0  486,0  أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
أﺛر ﻛل ﻣن: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ( اﻟذي اﺳﺗﺧدم ﻻﺧﺗﺑﺎر erauqS Rﯾﺗﺿﺢ ﻣن اﻟﺟدول أن ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )
، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﻌﻧﻲ أن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 864.0اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﯾﺳﺎوي 
  .20753,0ﺑﺧطﺄ ﻣﻌﯾﺎري ﻗدرﻩ  %8.64اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
( ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺳﺎوي Rﻟﻼرﺗﺑﺎط ) nosraePﻛﻣﺎ ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول أن ﻣﻌﺎﻣل 
، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗدل أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣﺗوﺳطﺔ ﺑﯾن ﻛل ﻣن: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 486,0
  واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻠﻘﺔ ﻠﯾل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌإذًا، ﻛل ذﻟك ﯾؤﻛد ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻟﻠدراﺳﺔ، ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣ
ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﻣﺳﺗﻘل، وﻛل ُﺑﻌٍد ﺗﺎﺑٍﻊ ﻣن أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وذﻟك أﺛﻧﺎء اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت 
  اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ.
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  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺮاﺑﻊ: اﺧﺘﺒﺎر ﻓﺮﺿﻴﺎت اﻟﺪراﺳﺔ
ﺑﻌد اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺗواﻓر ﻛل ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﻣﺎ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ 
وﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم، ووﺟود ﻋﻼﻗﺎت ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾري وأﺑﻌﺎد اﻟدراﺳﺔ، وﺑﻌد اﻟﺗﺄﻛد ﻣن 
ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ : H"ﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣﻔﺎدﻫﺎ: ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻟﻠدراﺳﺔ، ﺳﯾﺗم ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث اﺧﺗﺑﺎر اﻟ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت"، وذﻟك ﻣن 
ﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺧﻼل اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﺿﻣن ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ 
  ﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ.ﻓﻲ ﺗﺑﻧ
  (H1.اﻟﻣطﻠب اﻷول: اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ )
ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ : H1."ﻓﻲ: ﺳﯾﺗم اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ 
ﯾﻣﯾﺔ ل ﺗﺣدﯾد ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"، وذﻟك ﻣن ﺧﻼ اﻟﻘﯾﺎدةاﻟﺗزام 
وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼﻧﺣدار ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، 
 ﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻌﺎدﻟﺔﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓ
  " ﻟﻘﺑول أو رﻓض ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ.tﺧط اﻻﻧﺣدار ﺑﯾن طرﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ وأﯾﺿﺎ اﺧﺗﺑﺎر "
  :ﺎﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾ nosraeP( ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط VI.92ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
  (: ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎVI.92اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎاﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻊ   اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ
  000.0  **694.0  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  000.0 **003.0  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  000.0 **216.0  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  000.0  **526.0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  10.0** اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى                  
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، وﻫو 526.0ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أن ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﯾﺳﺎوي 
ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة  10.0ﻣﺗوﺳط. ﻛﻣﺎ أن ﻟﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ارﺗﺑﺎطﺎ ﻣﻌﻧوﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي إﯾﺟﺎﺑﻲ 
وﻫو ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﺗوﺳط، ﺗﻠﯾﻬﺎ اﻟﻘﯾم  216.0ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻓﻘد ﻛﺎن ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻘﯾﻣﺔ 
ﻟﻣﺗوﺳط(، ﯾﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر اﻟﺳﻠوك وﻫو ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺿﻌﯾف )ﻗرﯾب ﻣن ا 694.0اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻠﻎ 
  وﻫو ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺿﻌﯾف. 003.0اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻠﻎ 
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، ﻓﺈن ﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ 10.0وﺑﻣﺎ أن ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى 
ﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﺳﯾﺗم اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻓﻲ اﻹدارة  اﻟﻘﯾﺎدةرﻓﻊ اﻟﺗزام ﺗﻔﺳﯾر ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻫذا اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﻓﻲ 
  اﻟﺗطرق إﻟﻰ ذﻟك أﺛﻧﺎء ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ.
  :( ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼﻧﺣدار ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎVI.03وﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ( ﺑﯾن AVONA) ﻧﺣدارﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼ (: VI.03اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ (Fﻗﯾﻣﺔ )  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣﺟﻣوع اﻟﻣرﺑﻌﺎت  اﻟﻧﻣوذج
 000,0 849,35 441,21 1 441,21  اﻻﻧﺣدار
  -  - 522,0 48 909,81  اﻟﺧطﺄ
  -  -  - 58 350,13  اﻟﻣﺟﻣوع
 .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ أﻗل 000.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﯾﺳﺎوي  849,35( اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ ﺑﻠﻐت Fﯾﺑﯾن اﻟﺟدول أن ﻗﯾﻣﺔ )
، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ وﺟود أﺛر ﺧطﻲ ﻣﻌﻧوي ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، 50.0 اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔﻣن ﻣﺳﺗوى 
  ". H1.وذﻟك ﯾؤﻛد ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "
أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ( اﻟذي اﺳﺗﺧدم ﻻﺧﺗﺑﺎر erauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )( VI.13ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ:
  ( ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎerauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )ﻧﺗﺎﺋﺞ (: VI.13اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط  اﻟﻧﻣوذج
  R
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد
  erauqS R
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺻﺣﺢ
  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻠﺗﻘدﯾر  erauqS R detsujdA
 54474,0 483,0 193,0 526,0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ( اﻟذي اﺳﺗﺧدم ﻻﺧﺗﺑﺎر erauqS Rﯾﺗﺿﺢ ﻣن اﻟﺟدول أن ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )
، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﻌﻧﻲ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ 193.0ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﯾﺳﺎوي 
  .54474.0ﺑﺧطﺄ ﻣﻌﯾﺎري ﻗدرﻩ  %1.93اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
" اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﯾل ﺧط اﻻﻧﺣدار H1." ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "t( اﺧﺗﺑﺎر "23VI.ﺑﻌد ذﻟك، ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن أﺟل ﺗﺄﻛﯾد أو ﻧﻔﻲ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ، ﺑﺣﯾث:
ﻧد ﻋ: ﻻ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ H0.1. 
  ؛50.0ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
: ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻧد H1.1. 
  .50.0ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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  ".H1" ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "t(: اﺧﺗﺑﺎر "23VI.اﻟﺟدول رﻗم )
 t ﻗﯾم اﺧﺗﺑﺎر  اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت ﻏﯾر اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻧﻣوذج
ﻣﺳﺗوى 
  atêB  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري A  اﻟدﻻﻟﺔ
 010,0 246,2  853,0 549,0  اﻟﺛواﺑت
 000,0 543,7 526,0 990,0 037,0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ 50.0، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ أﻗل ﻣن 000.0ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ  543.7" ﺗﺳﺎوي tﻣن اﻟﺟدول ﯾﺗﺿﺢ أن "
" اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة H1.1." وﻗﺑول اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ "H0.1.رﻓض اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺻﻔرﯾﺔ "
ﺗﺳﺎﻫم "رﻓﻊ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أﻧﻪ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل 
  .اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ 
وﻟﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺑﺷﻛل أدق، ﺗم ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة 
  ( ﯾوﺿﺢ ذﻟك.VI.33اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﺗﺎﺑﻊ. واﻟﺟدول رﻗم )
  (: ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎVI.33اﻟﺟدول رﻗم )
أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ






  atêB  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري A  erauqS R
 642.0 694.0 000,0 332,5 694,0 680,0 254,0  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 090.0 003.0 500,0 978,2 003,0 790,0 972,0  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 573.0 216.0 000,0 790,7 216,0 170,0 605,0  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
 193,0 526,0 000,0 543,7 526,0 990,0 037,0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ  اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ وﺟود ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻬذا اﻟﺑﻌد ﻋﻠﻰ 
، وﻫذا ﯾؤﻛد وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 50.0" ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن t(، وأن ﻗﯾﻣﺔ "694.0 = atêB)
ﻣن  %6.42، أي أن ﻧﺳﺑﺔ 642.0اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد ﻓﻲ 
  اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
" ﺗﻘﻊ t(، وأن ﻗﯾﻣﺔ "003.0 = atêBاﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ )ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ أﻣﺎ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻠﻪ 
، وﻫذا ﯾؤﻛد وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن ﺧﻼل 50.0ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 
ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ  %0.9، أي أن ﻧﺳﺑﺔ 090.0اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد 
  ﯾﻔﺳرﻫﺎ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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" ﺗﻘﻊ ﻓﻲ t(، وأن ﻗﯾﻣﺔ "216.0 = atêBاﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ )ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ  أﻣﺎ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻠﻬﺎ
، وﻫذا ﯾؤﻛد وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن ﺧﻼل 50.0ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 
ﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟ %5.73، أي أن ﻧﺳﺑﺔ 573.0اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد 
  ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت.
  (H2.اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ )
ﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ واﻟ ﺳﯾﺗم اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ" H1." ﺑﻌد اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ
ﺔ ل ﺗﺣدﯾد ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﻋﻠﻰ اﻟزﺑون"، وذﻟك ﻣن ﺧﻼ اﻟﺗرﻛﯾزﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ : H2."ﻓﻲ: 
، ﻠﻰ اﻟزﺑونﻋ ، ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼﻧﺣدار ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾزﻋﻠﻰ اﻟزﺑون اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز
" ﻟﻘﺑول أو tﺗﺑﺎر "اﺧ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون وأﯾﺿﺎ
  رﻓض ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ.
  :ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز nosraePارﺗﺑﺎط  ﻣﻌﺎﻣﻼت( VI.43ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
  (: ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑونVI.43اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ
  200.0  **523.0  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  000.0 **604.0  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  000.0 **815.0  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  000.0  **355.0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  10.0** اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى                  
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، وﻫو ارﺗﺑﺎط 355.0ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أن ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﯾﺳﺎوي 
ﻣﻌﻧوي إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﺗوﺳط. ﻛﻣﺎ أن ﻟﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ارﺗﺑﺎطﺎ ﻣﻌﻧوﯾﺎ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى 
وﻫو ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﺗوﺳط، ﯾﻠﯾﻬﺎ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  815.0ﺻطﻧﻌﺎت أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻘﯾﻣﺔ ، ﻓﻘد ﻟﻠﻣ10.0
 523.0وﻫو ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺿﻌﯾف، ﺗﻠﯾﻪ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻠﻎ  604.0ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻠﻎ 
  وﻫو ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺿﻌﯾف.
، ﻓﺈن ﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ 10.0ى وﺑﻣﺎ أن ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗو 
ﺗطرق ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﺳﯾﺗم اﻟ ﺗﻔﺳﯾر ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻫذا اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز
  إﻟﻰ ذﻟك أﺛﻧﺎء ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ.
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  :اﻟزﺑون ﻋﻠﻰ ر ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز( ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼﻧﺣداVI.53ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )أﯾﺿﺎ، 
  ( ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑونAVONA) ﻧﺣدارﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼ (: VI.53اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ (Fﻗﯾﻣﺔ )  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣﺟﻣوع اﻟﻣرﺑﻌﺎت  اﻟﻧﻣوذج
 000,0 809,63 440,9 1 440,9  اﻻﻧﺣدار
  -  - 542,0 48 385,02  اﻟﺧطﺄ
  -  -  - 58 626,92  اﻟﻣﺟﻣوع
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ أﻗل 000.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﯾﺳﺎوي  609.63( اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ ﺑﻠﻐت Fﯾﺑﯾن اﻟﺟدول أن ﻗﯾﻣﺔ )
، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ وﺟود أﺛر ﺧطﻲ ﻣﻌﻧوي ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، وذﻟك 50.0 اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔﻣن ﻣﺳﺗوى 
  ". H.2ﯾؤﻛد ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "
أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ( اﻟذي اﺳﺗﺧدم ﻻﺧﺗﺑﺎر erauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )( VI.63اﻟﺟدول رﻗم ) ﯾﺑﯾنﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، 
  اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون:اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
  ( ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑونerauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )ﻧﺗﺎﺋﺞ (: VI.63اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط  اﻟﻧﻣوذج
  R
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد
  erauqS R
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺻﺣﺢ
  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻠﺗﻘدﯾر  erauqS R detsujdA
 10594,0 792,0 503,0 355,0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ( اﻟذي اﺳﺗﺧدم ﻻﺧﺗﺑﺎر erauqS Rﯾﺗﺿﺢ ﻣن اﻟﺟدول أن ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )
رﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون اﻟﺗ ، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﻌﻧﻲ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ503.0ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﯾﺳﺎوي 
  10594.0ﺑﺧطﺄ ﻣﻌﯾﺎري ﻗدرﻩ  %5.03ﺑﻧﺳﺑﺔ 
" ﻋﻠﻰ ﻓرﺿﯾﺔ ﻣﯾل ﺧط اﻻﻧﺣدار ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ t( اﺧﺗﺑﺎر "VI.73ﺑﻌد ذﻟك، ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )
  " ﺑﺣﯾث:H2.اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻣن أﺟل ﺗﺄﻛﯾد أو ﻧﻔﻲ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "
  ؛50.0اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ : ﻻ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ H0.2. 
  .50.0: ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ H1.2. 
  ".H2" ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "t(: اﺧﺗﺑﺎر "73VI.اﻟﺟدول رﻗم )
 ﻗﯾم اﺧﺗﺑﺎر  اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت ﻏﯾر اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻧﻣوذج
 t
ﻣﺳﺗوى 
  atêB  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري A  اﻟدﻻﻟﺔ
 100,0 106,3 - 373,0 443,1  اﻟﺛواﺑت
 000,0 570,6 355,0 401,0 036,0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
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، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ 50.0، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ أﻗل ﻣن 000.0ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ  570.6" ﺗﺳﺎوي tﻣن اﻟﺟدول ﯾﺗﺿﺢ أن "
" اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة H1.2." وﻗﺑول اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ "H0.2.اﻟﺻﻔرﯾﺔ "رﻓض اﻟﻔرﺿﯾﺔ 
  ون"."ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون. وﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أﻧﻪ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل 
ز ﻋﻠﻰ ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾ وﻟﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺑﺷﻛل أدق، ﺗم ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد
  ( ﯾوﺿﺢ ذﻟك.VI.83اﻟزﺑون ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﺗﺎﺑﻊ. واﻟﺟدول رﻗم )
  (: ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑونVI.83اﻟﺟدول رﻗم )
أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ






  atêB  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري A  erauqS R
 601.0 523.0 200,0 051,3 523,0 290,0 982,0  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 561.0 604.0 000,0 270,4 604,0 190,0 963,0  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 862.0 815.0 000,0 155,5 815,0 570,0 814,0  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
 503.0 355.0 000,0 570,6 355,0 401,0 036,0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
 =atêBﻠﻰ اﻟزﺑون )ﻋاﻟﺗرﻛﯾز ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ وﺟود ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻬذا اﻟﺑﻌد ﻋﻠﻰ 
ﻛﯾز اﻟﺗر ، وﻫذا ﯾؤﻛد وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 50.0" ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن t(، وأن ﻗﯾﻣﺔ "523.0
ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ  %6.01، أي أن ﻧﺳﺑﺔ 601.0ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون 
" ﺗﻘﻊ ﻓﻲ t(، وأن ﻗﯾﻣﺔ "604.0 = atêBاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون )ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ أﻣﺎ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻠﻪ 
ﻟﺳﻠوك ﻣن ﺧﻼل ااﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ، وﻫذا ﯾؤﻛد وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 50.0ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 
ﺎ ﯾﻔﺳرﻫاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ  %5.61ﺑﺔ ، أي أن ﻧﺳ561.0اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد 
  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
" ﺗﻘﻊ ﻓﻲ t(، وأن ﻗﯾﻣﺔ "815.0 = atêBاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون )أﻣﺎ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻠﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ 
ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ، وﻫذا ﯾؤﻛد وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 50.0ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ  %8.62، أي أن ﻧﺳﺑﺔ 862.0اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد 
  ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت.
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  (H3.اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ )
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ  ﺗﺳﺎﻫم: H3."ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ:  ﺳﯾﺗم اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ
 ل ﺗﺣدﯾد ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"، وذﻟك ﻣن ﺧﻼ
، ﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷرياﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑوﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼﻧﺣدار ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و  اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷريوأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ 
" ﻟﻘﺑول tﺗﺑﺎر "وأﯾﺿﺎ اﺧاﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري اﻟﺗﺣدﯾد ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻌﺎﻣل 
  أو رﻓض ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ.
  :اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷريﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ  nosraePارﺗﺑﺎط  ﻣﻌﺎﻣﻼت( VI.93ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري(: ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط VI.93اﻟﺟدول رﻗم )
  
  10.0** اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى                  
  50.0* اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى        
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، وﻫو 213.0ﯾﺳﺎوي  اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷريﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أن ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و 
وﻫو ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ  433.0ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺿﻌﯾف. وﻗد ﻛﺎن ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻘﯾﻣﺔ 
وﻫو أﯾﺿﺎ ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺿﻌﯾف. أﻣﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻘد  752.0ﺿﻌﯾف، ﺗﻠﯾﻪ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻠﻎ 
، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻻ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ 50.0ﻧوﯾﺔ أﻛﺑر ﻣن وﻟﻛن ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌ 021.0ﻛﺎن ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎطﻬﺎ 
رق اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﺳﯾﺗم اﻟﺗطﺗﻔﺳﯾر ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 
  إﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺗﻔﺻﯾل أﻛﺑر أﺛﻧﺎء ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ.
  :ﻟﺑﺷرياﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد ا( ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼﻧﺣدار ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و VI.04)ﻛذﻟك، ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم 
  ( ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷريAVONA) ﻧﺣدارﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼ (: VI.04اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ (Fﻗﯾﻣﺔ )  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣﺟﻣوع اﻟﻣرﺑﻌﺎت  اﻟﻧﻣوذج
 300,0 930,9 373,3 1 373,3  اﻻﻧﺣدار
  -  - 373,0 48 243,13  اﻟﺧطﺄ
  -  -  - 58 517,43  اﻟﻣﺟﻣوع
 .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻊ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ
  272.0  021.0  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  200.0 **433.0  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  710.0 *752.0  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  300.0  **213.0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
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، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ أﻗل ﻣن 300.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﯾﺳﺎوي  930.9( اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ ﺑﻠﻐت Fﯾﺑﯾن اﻟﺟدول أن ﻗﯾﻣﺔ )
، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ وﺟود أﺛر ﺧطﻲ ﻣﻌﻧوي ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري، وذﻟك 50.0 اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔﻣﺳﺗوى 
  ". H.3ﯾؤﻛد ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "
أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ( اﻟذي اﺳﺗﺧدم ﻻﺧﺗﺑﺎر erauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )( VI.14اﻟﺟدول رﻗم ) ﯾﺑﯾنﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، 
  ﻋﻠﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري:اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  ( ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷريerauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )ﻧﺗﺎﺋﺞ (: VI.14اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط  اﻟﻧﻣوذج
  R
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد
  erauqS R
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺻﺣﺢ
  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻠﺗﻘدﯾر  erauqS R detsujdA
 38016,0 680,0 790,0 213,0  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ( اﻟذي اﺳﺗﺧدم ﻻﺧﺗﺑﺎر erauqS Rﯾﺗﺿﺢ ﻣن اﻟﺟدول أن ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )
، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﻌﻧﻲ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد 790.0ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﯾﺳﺎوي 
  .38016.0ﺑﺧطﺄ ﻣﻌﯾﺎري ﻗدرﻩ  %7.9اﻟﺑﺷري ﺑﻧﺳﺑﺔ 
" ﻋﻠﻰ ﻓرﺿﯾﺎت ﻣﯾل ﺧط اﻻﻧﺣدار ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ t( اﺧﺗﺑﺎر "VI.24ﺑﻌد ذﻟك، ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )
  " ﺑﺣﯾث:H3.أو ﻧﻔﻲ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ " ﻣن أﺟل ﺗﺄﻛﯾداﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري 
: ﻻ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻧد H0.3. 
  ؛50.0ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
: ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى H1.3. 
  .50.0اﻟدﻻﻟﺔ 
  ".H3" ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "t(: اﺧﺗﺑﺎر "24VI.اﻟﺟدول رﻗم )
 ﻗﯾم اﺧﺗﺑﺎر  اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت ﻏﯾر اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻧﻣوذج
 t
ﻣﺳﺗوى 
  atêB  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري A  اﻟدﻻﻟﺔ
 000,0 063,5 - 164,0 864,2  اﻟﺛواﺑت
 300,0 700,3 213,0 821,0 583,0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ 50.0، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ أﻗل ﻣن 300.0ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ  700.3" ﺗﺳﺎوي tﻣن اﻟﺟدول ﯾﺗﺿﺢ أن "
" اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة H1.3." وﻗﺑول اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ "H0.3.رﻓض اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺻﻔرﯾﺔ "
رد "ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣو اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري. وﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أﻧﻪ ن ﺧﻼل اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣ
  اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ".
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
 552
وﻟﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺑﺷﻛل أدق، ﺗم ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد 
  ( ﯾوﺿﺢ ذﻟك.VI.34ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﺗﺎﺑﻊ. واﻟﺟدول رﻗم ) اﻟﺑﺷري ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر ﻛل
  (: ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷريVI.34اﻟﺟدول رﻗم )
أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ






  atêB  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري A  erauqS R
 410.0 021.0 272,0 701,1 021,0 401,0 511,0  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 111.0 433.0 200,0 742,3 433,0 101,0 823,0  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 660.0 752.0 710,0 434,2 752,0 290,0 422,0  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
 790.0 213.0 300,0 930,9 373,3 1 373,3  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
ﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ وﺟود ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻬذا اﻟﺑﻌد ﻋﻠﻰ 
، وﻫذا ﯾﺷﯾر إﻟﻰ 50.0، وﻫو أﻛﺑر ﻣن 272.0" ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي t(، وﻟﻛن ﻗﯾﻣﺔ "021.0 = atêB)
  ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻋدم وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 
" ﺗﻘﻊ t(، وأن ﻗﯾﻣﺔ "433.0 = atêBاﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري )ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ أﻣﺎ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻠﻪ 
ن ﺧﻼل ﻣاﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ، وﻫذا ﯾؤﻛد وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 50.0ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ  %1.11، أي أن ﻧﺳﺑﺔ 111.0اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد 
  ﯾﻔﺳرﻫﺎ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.اﻟﺑﺷري 
" ﺗﻘﻊ t(، ﻛﻣﺎ أن ﻗﯾﻣﺔ "752.0 = atêBاﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري )ﺑﻲ أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ وﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎ
ن ﺧﻼل ﻣاﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ، وﻫذا ﯾؤﻛد وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 50.0ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ  %6.6، أي أن ﻧﺳﺑﺔ 660.0اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد 
  ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت.
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  (H4.اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ )
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن  ﺗﻣّﻛن: H4."ﻓﻲ: ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ  ﺳﯾﺗم اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ
ﻟﺗﺣﺳﯾن ال ﺗﺣدﯾد ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر"، وذﻟك ﻣن ﺧﻼ
، ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼﻧﺣدار ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد ﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﻣﺳﺗﻣر
  رﻋﯾﺔ." ﻟﻘﺑول أو رﻓض ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔtوأﯾﺿﺎ اﺧﺗﺑﺎر "اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
  :اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ  nosraePارﺗﺑﺎط  ﻣﻌﺎﻣﻼت( VI.44ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
  (: ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرVI.44اﻟﺟدول رﻗم )
  
  10.0** اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى                  
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، وﻫو ارﺗﺑﺎط 464.0ﯾﺳﺎوي  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣراﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و ﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أن ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن 
وﻫو ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﺗوﺳط،  835.0ﻣﻌﻧوي إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺿﻌﯾف. وﻗد ﻛﺎن ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻘﯾﻣﺔ 
وﻫو ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺿﻌﯾف. أﻣﺎ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻘد ﻛﺎن ﻣﻌﺎﻣل  593.0ﺗﻠﯾﻬﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﻠﻎ 
، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻ ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾر ﻛﯾﻔﯾﺔ 50.0وﻟﻛن ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﻧوﯾﺔ أﻛﺑر ﻣن  101.0رﺗﺑﺎطﻪ ا
اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. وﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 
  ﺑﺗﻔﺻﯾل أﻛﺑر أﺛﻧﺎء ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ.
  :اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر( ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼﻧﺣدار ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و VI.54وﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )
  ( اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرAVONA) ﻧﺣدارﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻼ (: VI.54اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ (Fﻗﯾﻣﺔ )  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣﺟﻣوع اﻟﻣرﺑﻌﺎت  اﻟﻧﻣوذج
 0000, 930,32 163,11 1 163,11  اﻻﻧﺣدار
  -  - 0394, 48 124,14  اﻟﺧطﺄ
  -  -  - 58 287,25  اﻟﻣﺟﻣوع
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻊ   اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ
  000.0  **593.0  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  653.0 101.0  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  000.0 **835.0  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
  000.0  **464.0  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
 752
، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ أﻗل 000.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﯾﺳﺎوي  930,32( اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ ﺑﻠﻐت Fﯾﺑﯾن اﻟﺟدول أن ﻗﯾﻣﺔ )
، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ وﺟود أﺛر ﺧطﻲ ﻣﻌﻧوي ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، وذﻟك 50.0 اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔﻣن ﻣﺳﺗوى 
  ".H.4ﯾؤﻛد ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "
أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ( اﻟذي اﺳﺗﺧدم ﻻﺧﺗﺑﺎر erauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )( VI.64ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم )
  ن اﻟﻣﺳﺗﻣر:اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾ
  ( ﻻﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرerauqS Rﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )ﻧﺗﺎﺋﺞ (: VI.64اﻟﺟدول رﻗم )
  ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط  اﻟﻧﻣوذج
  R
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد
  erauqS R
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺻﺣﺢ
  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻠﺗﻘدﯾر  erauqS R detsujdA
 022207, 0602, 0512, 0464,  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن ( اﻟذي اﺳﺗﺧدم ﻻﺧﺗﺑﺎر erauqS Rﯾﺗﺿﺢ ﻣن اﻟﺟدول أن ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد )
ﻟﻣﺳﺗﻣر ا، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﻌﻧﻲ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن 512.0اﻟﻣﺳﺗﻣر ﯾﺳﺎوي 
  .22207.0ﺑﺧطﺄ ﻣﻌﯾﺎري ﻗدرﻩ  %5.12ﺑﻧﺳﺑﺔ 
" ﻋﻠﻰ ﻓرﺿﯾﺎت ﻣﯾل ﺧط اﻻﻧﺣدار ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ t( اﺧﺗﺑﺎر "VI.74ﺑﻌد ذﻟك، ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم )
  " ﺑﺣﯾث:H4.ﻣن أﺟل ﺗﺄﻛﯾد أو ﻧﻔﻲ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ "اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر 
  ؛50.0اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ : ﻻ ﺗﻣّﻛن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ H0.4. 
  .50.0: ﺗﻣّﻛن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ H1.4. 
  "H4.اﻟﻔرﻋﯾﺔ "" ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ t(: اﺧﺗﺑﺎر "74VI.اﻟﺟدول رﻗم )
 ﻗﯾم اﺧﺗﺑﺎر  اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت ﻏﯾر اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻧﻣوذج
 t
ﻣﺳﺗوى 
  atêB  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري A  اﻟدﻻﻟﺔ
 0931, 494,1  0925, 0197,  اﻟﺛواﺑت
 0000, 008,4 0464, 0741, 0607,  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ 50.0، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ أﻗل ﻣن 000.0ﺑﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ  008.4" ﺗﺳﺎوي tﻣن اﻟﺟدول ﯾﺗﺿﺢ أن "
" اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة H1.4." وﻗﺑول اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ "H0.4.اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺻﻔرﯾﺔ "رﻓض 
"ﺗﻣّﻛن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. وﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أﻧﻪ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل 
  اﻟﻣﺳﺗﻣر".
ﻣﺳﺗﻣر اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟوﻟﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺑﺷﻛل أدق، ﺗم ﺗﺣﻠﯾل 
  ( ﯾوﺿﺢ ذﻟك.VI.84ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﺗﺎﺑﻊ. واﻟﺟدول رﻗم )
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
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  (: ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرVI.84اﻟﺟدول رﻗم )
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  أﺑﻌﺎد
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ






  atêB  اﻟﺧطﺄ اﻟﻣﻌﯾﺎري A  erauqS R
 651.0 953.0 000,0 839,3 593,0 911,0 964,0  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 010.0 101.0 653,0 929,0 101,0 231,0 221,0  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 982.0 835.0 000,0 648,5 835,0 990,0 085,0  اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت
 0512, 0464,  000,0 930,32 163,11 1 163,11  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .SSPSﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  اﻟﻣﺻدر:
 = atêBﻟﻣﺳﺗﻣر )اﻟﺗﺣﺳﯾن اﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ وﺟود ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻬذا اﻟﺑﻌد ﻋﻠﻰ 
ﺳﯾن اﻟﺗﺣ، وﻫذا ﯾؤﻛد وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 50.0" ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن t(، وأن ﻗﯾﻣﺔ "593.0
ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ  %6.51، أي أن ﻧﺳﺑﺔ 651.0اﻟﺗﺣدﯾد ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﻣﺳﺗﻣر 
  ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر 
، وﻫو 653.0" ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﯾﺳﺎوي t"أﻣﺎ ﺑﺧﺻوص اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻓﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أن ﻗﯾﻣﺔ 
ﻠوك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺳﺗﻣر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳ، وﻫذا ﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﻋدم وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 50.0أﻛﺑر ﻣن 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
" ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى t(، وأن ﻗﯾﻣﺔ "835.0 = atêBاﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر )أﻣﺎ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻠﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ 
، ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎتاﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ، وﻫذا ﯾؤﻛد وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 50.0دﻻﻟﺔ أﻗل ﻣن 
  ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت.اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ  %9.82ﺳﺑﺔ ، أي أن ﻧ982.0ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣدﯾد 
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 اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺨﺎﻣﺲ: ﺗﻔﺴﻴﺮ اﻟﻨﺘﺎﺋـﺞ
ﺑﻌد اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﺳﯾﺗم ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ ﻣن ﻛل 
 اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. ﻣن أﺑﻌﺎد إدارة ﻓرﺿﯾﺔ ﻓرﻋﯾﺔ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺷﻛل أدق ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ ﻛل ﺑﻌد
  اﻟﻣطﻠب اﻷول: ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، " H1."ﻣﻣﺎ ﺳﺑق، ﺗم ﺗﺄﻛﯾد ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ، ﺑﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ""ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ أي: 
، وأن اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 526.0إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﺗوﺳط ﺑﻠﻎ 
  .%1.93
وﻗد ﻛﺎن ﻟﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ وﻟﻛن ﺑﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط 
ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ، ﺗﻔﺳر ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟرﻓﻊ ﻣن اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ. وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﺳﺗﻌراض ﻟﻌﻼﻗﺔ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة 
ﻰ ك ﺑﺎﻟﺑدء ﺑﺎﻟﺑﻌد ذي اﻻرﺗﺑﺎط اﻷﻛﺑر ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ وﺻوﻻ إﻟاﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﻐرض ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﻬﺎ وذﻟ
  اﻟﺑﻌد ذي اﻻرﺗﺑﺎط اﻷﻗل.
  اﻟﻔرع اﻷول: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
ﺗﺑﯾن أن ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻷﺛر واﻻرﺗﺑﺎط اﻷﻛﺑَرْﯾن ﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، وﯾﻌﺗﺑر ذﻟك ﻋﺎﻣﻼ ﻣﻬﻣﺎ ﺑﺣﯾث ﯾؤﻛد أن ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق إدارة 
  ، وﻫو ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﺗوﺳط.216.0اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ أرض اﻟواﻗﻊ. وﻗد ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
وﺗﺗﺿﺢ ﺗﻠك اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟُﺑﻌدﯾن ﻓﻲ ﺣرص اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﻟﺧطط واﻟﺑراﻣﺞ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ 
ﺑﺎﻟﺟودة وﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﺗم داﺧل ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﺿﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر 
ى ﺟودة اﻟﻣﺧرﺟﺎت ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج وﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎل. وﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﻣد
ﻓﻲ دراﺳﺗﻬﺎ، إذ أﻛدت أن اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟودة ﻫو أﺣد أﻫم اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  ﺑرﻛﺎتإﻟﯾﻪ 
  1ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﺧطط اﻟﺟودة ﻟﻠﺗﻧﻔﯾذ  ﻣن أﻫﻣﯾﺔ وﺿﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ijnaKﻛﻣﺎ ﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻋﻠﯾﻪ 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ذﻟك ﺑﻌد ﺗﺣدﯾد أﻫداف وﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺟودة، 
  2.، ﺛم ﺗﺣدﯾد ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻻﻧﺗﻘﺎل ﺑﯾن اﻟﻣرﺣﻠﺗﯾن وﺗﺣدﯾد اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻟذﻟكاﻟﻣرﻏوﺑﺔ واﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
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ﻫﻧﺎك ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﻬدف إﻟﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺟودة؛ ﻓﻣرﻛب أن  1ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢﻛﻣﺎ ﯾﺿﯾف رﺋﯾس ﻗﺳم 
" اﻟﺧﺎص ﺑﺈﻧﺗﺎج اﻟﻣﻠﺢ. ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻣﺳﺗﻣد ﻣن ﻣﻌﯾﺎر دوﻟﻲ ﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﻠﺢ 1536 ANاﻟﻣﻠﺢ ﯾﺗﻘﯾد ﺑﺎﻟﻣﻌﯾﺎر اﻟﺟزاﺋري "
ص ﺑوﺟوب إﺿﺎﻓﺔ اﻟﯾود اﻟﺧﺎ 09/14". ﻛﻣﺎ ﯾﻠﺗزم اﻟﻣرﻛب ﺑﺎﻟﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي رﻗم suiratnemilA XEDOCﯾﺳﻣﻰ "
 إﻟﻰ اﻟﻣﻠﺢ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن ﻣن ﺟودﺗﻪ ﻛﻣﻧﺗوج ﻏذاﺋﻲ.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
أﺗت اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻌد اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻣن ﺣﯾث اﻻرﺗﺑﺎط واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة 
وﺑﻘدرة ﻋﻠﻰ  694.0إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ  اﻟﻌﻠﯾﺎ
  .%6.42ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﻠﻐت 
وﺗﺗﺟﻠﻰ ﺗﻠك اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﺟﻬود اﻟﺗﻲ ﯾﺑذﻟﻬﺎ ﻗﺎدة ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ 
ﻟﺗرﺳﯾﺦ ﻗﯾم اﻟﺟودة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ أن "اﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﺟودة". وﻗد أﻛد ذﻟك أﯾﺿﺎ رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ 
ة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﺗرﺳﯾﺦ ﻗﯾم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب، وﯾظﻬر ﻫﻧﺎك ﺟﻬودا ﺗﺑذﻟﻬﺎ اﻹدار اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب ﺑﺎﻟﻘول إن 
ذﻟك ﻓﻲ ﺗواﻓر ﺑﻌض اﻟﻘﯾم ﻣﺛل: ﻗﯾم "اﻟﻛل ﻣﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﺟودة"، ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت ﻫﻧﺎك ﻧﺗﺎﺋﺞ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻛل ﻟﻪ اﻟﻔﺿل ﻓﻲ 
  ذﻟك، وٕاذا ﺣدث ﺧﻠل أو ﻣﺷﻛل ﻣﻌﯾن ﻓﺎﻟﻛل ﯾﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ.
ف وٕاﺳﻣﺎﻋﯾل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻧﺷر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة، إذ ﯾؤﻛدان أن وﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﻪ دراﺳﺔ اﻟﺻوا
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺣد أﻫم اﻟﻣﻘوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻧد إﻟﯾﻬﺎ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ﻟﺗوﺿﯾﺢ ﺗوﺟﻬﺎت اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺟﺎﻩ اﻟﺟودة ﻓﻲ 
  2اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
، 3ﺑﺎﻟﺟودة واﻟﺗﻲ ﻣﻔﺎدﻫﺎ أن اﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﻌﻧﻲ sdooWﻛﻣﺎ ﺗدﻋم ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾوﺻﻲ ﺑﻬﺎ 
 ، وﻫذا ﯾﻌﻧﻲ أن ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣرﺗﺑط ﺑﻣدى ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻛل ﻓرد ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻪﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن 
  ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺗوﻗف ﻋﻠﻰ ﻣدى اﺳﺗﻌداد ﻛل ﻋﺎﻣل ﻟﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻪ.
ﻛﻣﺎ ﺗظﻬر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﻗﯾم "اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت" اﻟﺗﻲ ﯾوﺻﻲ 
أﯾﺿﺎ، إذ ﯾﺣث اﻟﻘﺎدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز اﻟداﺋم ﻓﻲ ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻐﯾﺔ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬﺎ ﺑﺷﻛل أﻛﺑر  sdooWﺑﻬﺎ 
ﯾﺎت ﺟودة أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل واﻟﻣﻣّﻛن ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﻌﻣﻠواﻟﺗﻣﻛن ﻣن إﺗﻘﺎﻧﻬﺎ، ﻷن ذﻟك ﻫو اﻟﺳﺑﯾل ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟ
 وﺟود ﻟﻘﯾم "اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت" ﻣن ﻣﻧظور أن ﺳﺑباﻟداﺧﻠﯾﺔ. وﻗد أﻛد أﯾﺿﺎ رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب 
ﻟﻣﺗواﻓرة ا ﺗواﺟد اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب ﻫو اﻟﻌﻣل، ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻪ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻣﻬﺎﻣﻪ وٕاﺗﻘﺎن اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
  ﻟﻠﻌﻣل ﺑﻐرض اﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﻪ وﺗﺣﺳﯾن أداﺋﻪ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
                                                             
  ، وﻓق دﻟﯾل اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﻣوﺟود ﻓﻲ ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣﻼﺣق.6102ﻓﯾﻔري  22ﻣن رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ ﻣن ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣﻌﻪ ﯾوم  ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺎة 1
  .51ﻣﺣﻔوظ ﺣﻣدون اﻟﺻواف وﻋﻣر ﻋﻠﻲ إﺳﻣﺎﻋﯾل، ﻣرﺟﻊ ﺳﺑق ذﻛرﻩ، ص 2
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ﻻﻋﺗﻘﺎد  ،اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ واﻟﻧزﯾﻬﺔذﻟك، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺄﻛﯾد رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﻋﻠﻰ وﺟود ﻗﯾم 
ﺎﻫﯾﺔ ﻣاﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ أن ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺿروري ﺟدا ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛﻧوا ﻣن ﻓﻬم ﻣﺎ ﯾﻘوﻣون ﺑﻪ واﺳﺗﯾﻌﺎب 
ﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺟوأﻫﻣﯾﺔ دورﻫم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ. ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﺗدﻋم اﻟﻘﯾم اﻷﺧرى اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑـ "ﺣق 
"؛ إذ ﻣن اﻟﺿرورة ﻋﻠﻰ ﻛل رﺋﯾس ﻗﺳم ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وأﯾﺿﺎ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ
  ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم. ﻗﺳﻣﻪ اﻹداري، ﻣن ﻣﻧظور أن ذﻟك ﻣن ﺣﻘوق اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ
ﻛﻣﺎ أظﻬرت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أن اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﯾﺗﺿﺢ ذﻟك ﻓﻲ اﻟﻣﺟﻬودات اﻟﺗﻲ ﺗﺑذﻟﻬﺎ ﻟﺗﻐﯾﯾر أﻓﻛﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل ﺣﺗﻰ 
ﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾؤﻛدون أن ﻋﻼﻗﺎﺗﻬم ﺑﻘﺎدﺗﻬم ﯾﻐﻠب ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟطﺎﺑﻊ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أﻛﺛر ﺗﻛون ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺟودة. ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟ
اﻟﻘﺎدة ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  sdooW" اﻟﺗﻲ ﯾوﺻﻲ ﺑﻬﺎ ﻻ وﺟود ﻟﻣرؤوﺳﯾن وﻣﺷرﻓﯾنﻣن اﻟﻣﻬﻧﻲ، وﻫذا ﯾؤﻛد ﺗواﻓر ﻗﯾم "
ﻫو أﻫم، أﻻ وﻫو اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑروح اﻟﺗﻌﺎون ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺎ ﻷن ذﻟك ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ  ،1ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم وﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
ﻲ ﺳﺑﯾل ﻓ أﺗﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻻرﺗﺑﺎط واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
وﺑﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﻐﯾرات  003.0ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
  .%0.9اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﻠﻐت 
اﻟﻘﯾﺎدة و  وﻋﻠﻰ ﺿﻌف اﻻرﺗﺑﺎط واﻟﺗﻔﺳﯾر ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻟُﺑﻌدﯾن، إﻻ أن ﻫﻧﺎك ارﺗﺑﺎطﺎ إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺣﺳب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ. ﻓﻘد ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺗواﻓر أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ 
ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب؛ إذ ﯾؤﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون أﻧﻬم ﯾﺗﻌﻠﻣون ﻣن ﻗﺎدﺗﻬم اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ وٕاﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل، وﻟو أن اﻟدراﺳﺔ أظﻬرت وﺟودا 
ة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣدث ﻣﻊ ﻣرؤوﺳﯾﻬم ﺣول اﻷﺧﻼق. ﻓﺗواﻓر اﻟﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﻟﺗرﻛﯾز اﻟﻘﺎد -وﻟﯾس ﻗوﯾﺎ –ﻧﺳﺑﯾﺎ 
اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺗرﺗﺑط ارﺗﺑﺎطﺎ وﺛﯾﻘﺎ ﺑﺈدارة ذﻟك ﺑﺎﻟﻘول إن  dooWو nossnevSﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وﯾؤﻛد 
  2.اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﻠﻰ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗؤﻛد ﻋوﯾﺿﯾف رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ أﻧﻪ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎدة 
اﻷﺧﻼق ﺑﺷﻛل رﺳﻣﻲ )أي ﺑﺷﻛل إداري أو ﺗﻧظﯾﻣﻲ( وﻟﻛن ﻫﻧﺎك ﻣن اﻟﻘﺎدة ﻣن ﯾرﻛز ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻻﻋﺗﻣﺎد 
  ﻋﻠﻰ اﻟوازع اﻟدﯾﻧﻲ وﻣﺎ ﯾوﺻﻲ ﺑﻪ ﺣول إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل وﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت واﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ.
 رﯾدﯾﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﻧﺷر اﻟﻘﯾم، اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﻟذي ا ﻛﻣﺎ وﺟدت اﻟدراﺳﺔ ﺗواﻓر أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ
. وﯾﺗﺟﻠﻰ ذﻟك ﻓﻲ ﺗرﻛﯾز اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣدث ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣول ﺗواﻓرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ
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أﻫﻣﯾﺔ دورﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺧﺗﻠف أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ ﺗﻠك اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺟودة، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺣﺛﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز 
ﺑـ "اﻟدﻋوة"، إذ ﯾرﻛز اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ إﻋداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ذﻫﻧﯾﺎ  yrFﻓﻲ ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛن ﻣن إﺗﻘﺎﻧﻬﺎ. وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺻﻔﻪ 
ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣرﺟوة ﻣﻧﻬم، واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ 
  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.
ﻫﻧﺎك وﺟودا ﻷﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻘﺎدة ﯾؤﻛدون ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب أن  وﻗد أﻛد رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ
ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻋﺗﺑﺎر اﻟﺟودة أﻫم أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﺗﺣدﺛون ﻛﺛﯾرا ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣول أﻫﻣﯾﺔ دورﻫم ﻓﻲ 
  اﻟﺟودة، وأن ﻫذا اﻷﻣر ﻻ ﻏﻧﻰ ﻋﻧﻪ.
رة ﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إداﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظإذا، ﻛل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾوﺿﺢ ﻛﯾﻔﯾﺔ 
داﻋﻣﺔ ﻓﺿﻼ ﻋن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وأن ﻟﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ دور ﻓﻲ ذﻟك.
ﺷﺎﻣﻠﺔ ودة اﻟﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﻌل اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟرﻛﺎﺋز اﻷﺧرى ﻹدارة اﻟﺟ
وأﯾﺿﺎ ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗرﺳﯾﺦ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺄﺗﻲ 
  ﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾر ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻔرﺿﯾﺎت.
  اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، " H2."ﻣﻣﺎ ﺳﺑق، ﺗم ﺗﺄﻛﯾد ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
، وأن اﻟﺗﻐﯾرات 355.0، ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﺗوﺳط ﺑﻠﻎ ﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ""ﺗأي: 
  .%5.03اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
وﻗد ﻛﺎن ﻟﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون وﻟﻛن ﺑﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط 
ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ، ﺗﻔﺳر ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب 
رض اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﺑﻐاﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ. وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﺳﺗﻌراض ﻟﻌﻼﻗﺔ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد 
ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﻬﺎ وذﻟك ﺑﺎﻟﺑدء ﺑﺎﻟﺑﻌد ذي اﻻرﺗﺑﺎط اﻷﻛﺑر ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون وﺻوﻻ إﻟﻰ اﻟﺑﻌد ذي اﻻرﺗﺑﺎط 
  اﻷﻗل.
  اﻟﻔرع اﻷول: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
ﺗﺑﯾن أن ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻷﺛر واﻻرﺗﺑﺎط اﻷﻛﺑَرْﯾن ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، وﯾﻌﺗﺑر ذﻟك ﻋﺎﻣﻼ ﻣﻬﻣﺎ ﺑﺣﯾث ﯾؤﻛد أن ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﻣﺧﺗﻠف 
، وﻫو ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي إﯾﺟﺎﺑﻲ 815.0ﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻣﺑﺎدرات ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑرﺿﺎ اﻟزﺑون ﻓﻲ أرض اﻟواﻗﻊ. وﻗد ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل ا
  ﻣﺗوﺳط.
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
 362
وﺗﺗﺟﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ ﺗواﻓر اﻟﺧطط واﻟﺑراﻣﺞ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻼﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟزﺑون، 
ﻣﺛل ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون، إذ ﯾرى اﻟﻌﺎﻣﻠون أن ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﻌﺗﻣد ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ 
ﺑﺄن ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون ﺟزء ﻣن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأن ﻣﻛوﻧﺎت  la te uSﺗواﻓق ﻫذ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺄﻛﯾد زﺑﺎﺋﻧﻪ. و 
  1ﺗﻠك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﺷﺎﺑﻪ ﻣﻊ ﻣﻛوﻧﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
وﻗد أﺿﺎف رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب أن ﻫﻧﺎك وﺟودا ﻷﺑﻌﺎد اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون، 
ﺗﺣدﯾد أﻫداف اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ووﺿﻊ ﺧطط اﻟﺟودة وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ دﻋم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺟودة  ﻣﺛل
  اﻟﺧدﻣﺔ وﺗوﻓﯾر ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻹﻋﻼم واﻻﺗﺻﺎل وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻣﻛوﻧﺎت ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ.
ﺗﻣر ﻣﻊ ﻠﺗواﺻل اﻟﻣﺳﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، أﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾوﻓر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟ
اﻟزﺑون، ﻣﺛل اﻟﻬﺎﺗف، اﻟﺑرﯾد اﻟﻌﺎدي واﻟﺑرﯾد اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ. ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗﺄﻛﯾد رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺗواﻓر ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
اﻹﻋﻼم واﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﺑﻘﺎء ﻗرب اﻟزﺑون ﻣﺛل اﻟﻬﺎﺗف، اﻟﺑرﯾد اﻟﻌﺎدي واﻟﺑرﯾد اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ. ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت 
  ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﻪ، آراﺋﻪ، ﺷﻛﺎوﯾﻪ واﻗﺗراﺣﺎﺗﻪ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣرﻛب.اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﻣﻊ اﻟزﺑون 
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
أﺗﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻌد اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻣن ﺣﯾث اﻻرﺗﺑﺎط واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون 
وﺑﻘدرة ﻋﻠﻰ  604.0اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط  ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ إدارة ﻓﻲ
  .%5.61ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﺑﻠﻐت 
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب ﻟﺳﻠوك وﺗﺗﺟﻠﻰ ﺗﻠك اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن 
ﻛدون أﻧﻬم ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﻟﺑذل ﻣﺟﻬودات إﺿﺎﻓﯾﺔ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة اﻟﺗﻲ ﺗرﺿﻲ اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ؛ إذ ﯾؤ 
اﻟزﺑون، وأﯾﺿﺎ اﺳﺗﻌدادﻫم ﻟﻣﺳﺎﻋدة زﻣﻼﺋﻬم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻹﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﺣدد. ﻓﺿﻼ ﻋن ﺳﻌﯾﻬم ﻟﻠﺣﺻول 
ﻣﻧظور  ﻟﺟودة ﻣنﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول زﺑﺎﺋن اﻟﻣرﻛب ﺣﺗﻰ ﺗﺳﺎﻋدﻫم ﻓﻲ ﻓﻬم اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣون ﺑﻬﺎ وأﯾﺿﺎ ﻓﻬم ا
  أوﻟﺋك اﻟزﺑﺎﺋن.
وﻗد دﻋم رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﺎﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ وﺟود ﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻣظﻬر 
ﻟﺳﻠوك اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟزﺑون، أﯾن ﯾﺑدي اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻻﺳﺗﻌداد ﻟﻣﺳﺎﻋدة ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﯾوﻣﯾﺔ، 
  م ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﺗﻐﯾﺑون ﻋن اﻟﻌﻣل.وأﯾﺿﺎ اﻻﺳﺗﻌداد ﻟﺗﻌوﯾض زﻣﻼﺋﻬ
ﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟزﺑون ﻋﻧدﻣﺎ ﺑﺄن  la te ileafaR وﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺄﻛﯾد
ﯾﺑدي اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻻﺳﺗﻌداد ﻟﻠﺑﻘﺎء ﻗرب اﻟزﺑون إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق رﻏﺑﺎﺗﻪ واﻟﺣﺻول ﻣﻧﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣرﺗدة ﻷﻏراض 
ﺣول اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺑذل ﺟﻬود  la te ffokasdoP. ﻛﻣﺎ ﺗدﻋم ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﺎ ﯾﺷﯾر إﻟﯾﻪ 2اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
                                                             
 ,12 .loV ,tnemeganaM ytilauQ latoT .tnemeganam pihsnoitaler remotsuc latoT :noisnetxe MQT ehT )0102( la te uS .C 1
 .97p ,1 .oN
 .142p ,.tic.pO ,la te ileafaR .A 2
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
 462
. 1إﺿﺎﻓﯾﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟزﺑون وﺗطور رﻏﺑﺎﺗﻪ وﻛذا ﻣﺟﺎﻻت ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺗوج واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣراﻓﻘﺔ
ﻬم ﺣﺗﻰ ﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﺗﺟﺎﻩ زﻣﻼﺋﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﯾواﻓق ﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺳﻌﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻹﺑداء اﻟﺳﻠوك ا
  ﯾﺳﺎﻋدوا ﻓﻲ ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧﻠﻲ ﻣﻧﺎﺳب ﻟذﻟك اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ.
ﻛﻣﺎ ﺗﺑﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﺗواﻓر ﺳﻠوك اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، وﯾظﻬر ذﻟك 
وﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل أﻛﺑر وﯾﺗﻘﻧوﻫﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب ﺗﻓﻲ ﺳﻌﯾﻬم ﻟﻼﻟﺗزام أﻛﺛر ﺗﺟﺎﻩ ﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﯾﺗﺣﻛﻣوا ﻓﯾﻬﺎ 
ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. ﻛﻣﺎ أظﻬر اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻗﺗﻧﺎﻋﻬم ﺑﺄﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻫﺗﻣﺎﻣﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟزﺑون، ﻓﻛل ذﻟك 
  ﯾﺷﯾر ﻋﻠﻰ ﺗواﻓر اﻻﻟزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣرﻛب ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون.
راﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب ﺗواﻓر ﺳﻠوك اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻌﺑر ﻋن اﻗﺗﻧﺎع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺑدورﻩ، أﻛد رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣ
. وذﻟك ﯾدﻋم ﻗﯾم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣذﻛورة، ﺣﯾث واﺳﺗﻌدادﻫم ﻟﻠﺑﻘﺎء ﻓﯾﻪ اﻟﻣرﻛبﻗﯾم واﻫﺗﻣﺎﻣﺎت  ﺑﺄﻫداف،
  .ﯾرﻛز اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻋﻠﻰ ﺑذل ﺟﻬدﻫم ﻟﻔﻬم دورﻫم ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب، وٕاﺗﻘﺎﻧﻪ ﺑﻣﺎ ﯾﺧدم أﻫداف اﻟﻣرﻛب
اﻗﺗﻧﺎع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄﻫداف، ﻗﯾم واﻫﺗﻣﺎﻣﺎت ﺣول ﺿرورة  noraBو  gnortsmrAوﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﺎ أﺷﺎر إﻟﯾﻪ
، ﻓذﻟك ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ 2اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻐرض اﺳﺗﻌدادﻫم ﻟﻠﺑﻘﺎء ﻓﯾﻬﺎ وﺑذل اﻟﺟﻬود ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗﻠك اﻷﻫداف، اﻟﻘﯾم واﻻﻫﺗﻣﺎﻣﺎت
ﺟودة، ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق وﺗﺣﺳﯾن اﻟاﻟرﻓﻊ ﻣن اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﯾﻣﻛن ﻣن ﺗﺣﻘﯾق أﻓﺿل اﻟﻣﺧرﺟﺎت 
  اﻷﻣر اﻟذي ﯾﻌود ﺑﺎﻟﻧﻔﻊ ﻋﻠﻰ ﺗرﻛﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
ﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ ﻓ أﺗت اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻻرﺗﺑﺎط واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
وﺑﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﻐﯾرات  523.0إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
  .%6.01اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﺑﻠﻐت 
وﺗظﻬر ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺎول ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ 
ﻲ ﺑﻬﺎ ﺗﺟﺎﻩ اﻟزﺑون؛ إذ ﯾؤﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻟﻣرﻛب ﯾﺗﺣﻠﻰ ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ زﺑﺎﺋﻧﻪ، ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر رﺿﺎ ﺑﺎﻟﺗﺣﻠ
  زﺑﺎﺋﻧﻪ أﻫم أﻫداﻓﻪ وأﻧﻪ ﯾﻠﺗزم ﺑﺎﻟﻔﻬم اﻟدﻗﯾق ﻟﺣﺎﺟﺎﺗﻬم ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوج ذي ﺟودة ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظرﻫم.
ون، ؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟزﺑوﯾﺿﯾف رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب أن ﻫﻧﺎك وﺟودا ﻟﻘﯾم اﻟﻣﺳ
إذ ﯾﻠﺗزم اﻟﻣرﻛب ﺑﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﺻﺣﯾﺔ وذات ﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻟزﺑﺎﺋﻧﻪ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ إﺿﺎﻓﺔ ﻣﺎدة 
اﻟﯾود إﻟﻰ اﻟﻣﻠﺢ، ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗوﻓﯾر ﻣﺧﺑر ﺗﺣﺎﻟﯾل ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن أن ﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣرﻛب ﺻﺎﻟﺣﺔ ﻟﻼﺳﺗﻬﻼك وأﻧﻬﺎ ذات 
  .% 06.99اﻷﻗل ﻧﺳﺑﺔ ﻧﻘﺎوة ﺗﺑﻠﻎ ﻋﻠﻰ 
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ﺣول أن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  la te naidabohGﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗواﻓق ﻣﺎ أﺷﺎر إﻟﯾﻪ 
ﻋﻠﻰ و  ﻓﻬم وﺗﻠﺑﯾﺔ ﺣﺎﺟﺎت أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢﯾﺗﻘﺎﺳﻣﺎن ﻣﻘوﻣﺎت أﺧﻼﻗﯾﺔ ﻣﺗﺷﺎﺑﻬﺔ، وأن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺗطﻠب 
 ﺑﺄن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام ﺗﺟﺎﻩ íraT. ﻛﻣﺎ ﺗؤﻛد ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﺎ أﺷﺎر إﻟﯾﻪ 1رأﺳﻬم اﻟزﺑﺎﺋن
ﻣن اﻟﻘﯾم ﺎ ﺗﻌﺗﺑر أﯾﺿﻫذﻩ أن اﻟﺟودة ﺑﻣﺎ ﯾﺗﺿﻣﻧﻪ ﻣن ﺿﻣﺎن ﻧزاﻫﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗوج ذي ﺟودة إﻟﻰ اﻟزﺑون، و 
  2.اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﺿرورﯾﺔ
ﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟﻧزاﻫﺔ؛ ﻓﻘد اﻟﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ ﺗﺣﻠﻲ ﻣرﻛب 
أﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻟﻣرﻛب ﯾﺗﺣﻠﻰ ﺑﺎﻟﻧزاﻫﺔ ﻣﻊ زﺑﺎﺋﻧﻪ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻌﻬم. ﻛﻣﺎ ﯾرى اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻟزﺑون ﯾﻠﻘﻰ 
اﻻﺣﺗرام اﻟﻛﺎﻣل ﻣن طرف اﻟﻣرﻛب، وأن ﻫذا اﻷﺧﯾر ﯾﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺻﺣﯾﺣﺔ ﻟزﺑﺎﺋﻧﻪ ﺣول اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أن ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﻣﺗﻠك ﺳﻣﻌﺔ ﺟﯾدة ﻓﻲ اﻟﺳوق وأﻧﻪ ﯾﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﻘدﻣﻬﺎ ﻟﻬم. ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻋﺗﻘﺎد 
  ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ.
وﻗد أﺷﺎر رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب إﻟﻰ ﺗﺣﻠﻲ اﻟﻣرﻛب ﺑﻘﯾم اﻟﻧزاﻫﺔ، ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم 
وﺧﺎﺻﺔ أراﺋﻪ وﺷﻛﺎوﯾﻪ ﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ ﻋن ﻣﻛوﻧﺎت ﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣرﻛب ﻟﻠزﺑون واﺣﺗرام اﻟزﺑون 
ﺑﺎﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت. وﯾﺗﺟﻠﻰ ذﻟك ﻓﻲ اﻟﺳﻣﻌﺔ اﻟﺟﯾدة اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻬﺎ اﻟﻣرﻛب ورﯾﺎدﺗﻪ وطﻧﯾﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎطﻪ ﺑﺣﺻﺔ ﻣن 
  .% 06ﻎ اﻟﺳوق ﺗﺑﻠ
 اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن وٕاﻧﺷﺎءاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، ﻷن ﻓﻲ ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻧزاﻫﺔ  íraTوﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺄﻛﯾد 
. ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 3ﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺔ ﻣﻌﻬم ﻫﻲ ﻣن ﺑﯾن اﻟطرق اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أرﺑﺎح أﻛﺛرﻋﻼﻗﺎت ﻣﺑﻧ
ﺣول ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ ﻋن اﻟﻣﻧﺗوج ﻟﻠزﺑون؛ ﻓﺎﻣﺗﻼك ﺳﻣﻌﺔ ﺟﯾدة  nheoKو ruopbeyaNﻣﺎ أﺷﺎر إﻟﯾﻪ 
وﻫذا ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾدﻋم ﻧزاﻫﺔ ، 4ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ ﻋن اﻟﻣﻧﺗوج ﻟﻠزﺑون
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
ﻛﻣﺎ أﺷﺎر رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة أن اﻟﻣرﻛب ﯾﺣرص ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻘﯾم اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ ﻛوﻧﻬﺎ ﻣن اﻟﻣؤﺷرات 
اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺿﻣﺎن ﻗدرة اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﺗﻠﺑﯾﺔ ﺣﺎﺟت اﻟزﺑون ﻟﻔﺗرات 
  زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﻘوﻟﺔ وﻣوﺿﺣﺔ ﻟﻠزﺑون.
  ﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث: ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔاﻟ
، ريﺎﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷاﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑ" H3."ﻣﻣﺎ ﺳﺑق، ﺗم ﺗﺄﻛﯾد ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
ارﺗﺑﺎط  ، وذﻟك ﺑﻣﻌﺎﻣلﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ""أي: 
                                                             
 .617-517p ,.tic.pO ,la te naidabohG .A 1
 .136p ,.tic.pO ,íraT .J 2
     .336p ,.dibI 3
 .93p ,.tic.pO ,nheoK .D dna ruopbeyaN .M 4
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ﯾﻣﯾﺔ ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري، وأن اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ 213.0إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
  .%7.9ﺑﻧﺳﺑﺔ 
وﻗد ﺗﺑﺎﯾﻧت ﺗﺄﺛﯾرات أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ 
ﯾﺔ. وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﺳﺗﻌراض ﻟﻌﻼﻗﺔ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎ
ﺻوﻻ إﻟﻰ اﻟﺑﻌد و  ﺑﻐرض ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﻬﺎ وذﻟك ﺑﺎﻟﺑدء ﺑﺎﻟﺑﻌد ذي اﻻرﺗﺑﺎط اﻷﻛﺑر ﻣﻊ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
  ذي اﻻرﺗﺑﺎط اﻷﻗل.
  ﻧظﯾﻣﻲ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷرياﻟﻔرع اﻷول: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗ
ﺑﯾﻧت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻷﺛر واﻻرﺗﺑﺎط اﻷﻛﺑَرْﯾن ﻣﻊ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ ﺳﺑﯾل 
، ورﻏم أﻧﻪ ﺿﻌﯾف إﻻ أﻧﻪ 433.0ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، وﻗد ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
  ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي وٕاﯾﺟﺎﺑﻲ.
وﯾﻌﻧﻲ ذﻟك أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﻔﺿﻠون اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻹﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم وﯾؤﻛدون، ﻛﻣﺎ 
ﯾؤﻛد رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة، ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎون ﻛﺄﺳﻠوب ﻋﻣل ﯾدﻋم ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. 
م اﻟﺑﻌض ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﻓﻲ اﻟوﻗت وﺗﺗﺟﻠﻰ ﻣظﺎﻫر اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب ﻓﻲ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺑﻌﺿﻬ
اﻟﻣﺣدد، وﻗدرﺗﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﺻل ﺑﺳﻬوﻟﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗواﻓر روح اﻟﻔرﯾق ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل اﻟواﺣد، 
  وذﻟك ﯾﻌﺗﺑر ﺳﻠوﻛﺎ ﺗﻧظﯾﻣﺎ ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب.
أﻫم اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﺄن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﺣد ﻣن ﺑﯾنﺑ timSﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗواﻓق رأي 
أﻫم اﻟﻣﻛوﻧﺎت ﻏﯾر  أﺣدﺄن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺑ elyoC-oripahS، ﻛﻣﺎ ﺗواﻓق ﺗﺄﻛﯾد 1داﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  3.أﻧﻪ "ﺑدون اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﻓﺈن إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻧﺗﻬﻲ ﻗﺑل أن ﺗﺑدأ"و ، 2اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷرياﻟﻔرع 
ﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اأﺗت اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻌد اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺣﯾث اﻻرﺗﺑﺎط واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ 
ﻏم ، ور 752.0ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط  ﻓﻲاﻟﺑﺷري 
  أﻧﻪ ﺿﻌﯾف إﻻ أﻧﻪ ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي وٕاﯾﺟﺎﺑﻲ.
وﺗﻔﺳﱠر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﺄن ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب وٕاﻋداد اﻟدورات اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ 
اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗطوﯾر ﻣﻬﺎراﺗﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وأن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻧﻔﺳﻬم ﯾﻘرون أن اﻟﻣرﻛب ﻗد ﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻬﺎراﺗﻬم 
  ﺛر ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣون ﺑﻬﺎ.ﻟﻠﺗﺣﻛم أﻛ
                                                             
 .iii p ,.tic.pO ,timS .D 1
 .i p ,.tic.pO ,oripahS-elyoC .J 2
   .8p ,.dibI 3
 اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﻴﻘﻴﺔ  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
 762
وﻗد أﻛد رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب أن ﻫﻧﺎك ﺑراﻣﺞ ﺗﻛوﯾن ﯾوﻓرﻫﺎ اﻟﻣرﻛب ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز 
أﻛﺛر ﻋﻠﻰ اﻹطﺎرات، ﻓﻛل أﺳﺑوع ﻫﻧﺎك ﺗﻛوﯾن ﻣن طرف اﻟﻣرﻛب اﻟذي ﯾﺿم ﻣرﻛزا ﻟﻠﺗﻛوﯾن ﺗﺎﺑﻌﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ 
ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﻟﻠﻣﻠﺢ، ﻣﺧﺻﺻﺎ ﻟﺗﻛوﯾن 
ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ. ﻓﻬﻧﺎك ﻛل ﻋﺎم ﻣﺧطط ﺗﻛوﯾن ﺗﻌدﻩ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻣﻠﺢ ﺧﺎص ﺑﻛل ﻗﺳم ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺎﺗﻬﺎ، 
  ﯾﺿم ﻋدة ﻣواﺿﯾﻊ ﯾﺗم ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ﺗﻛوﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت ﻛل أﺳﺑوع.
إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ ﻛوﻧﻪ ﻣﻧطﻠﻘﺎ  ﻓﻲأﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب  أن ﺑن ﻋﯾﺷﻲوﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق، ﻓﻘد أﻛد 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ  ،1رﺋﯾﺳﺎ ﻟﺗطﺑﯾق ﻣﺧﺗﻠف ﺑراﻣﺞ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وأﯾﺿﺎ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻬﺎ
ر ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة إذا ﻗﺎﻣت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗوﻓﯾأن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﯾﺑذﻟون ﻛل اﻟﺟﻬد ﻓﻲ ﺳﺑﯾل  yelnaMﺗﺄﻛﯾد 
  2اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻧﺎﺳب واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ.
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﯾؤﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺎﻟﻣرﻛب أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﻰ وﺳﺎﺋل اﺗﺻﺎل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺟودة ﻋواﻟزﺑﺎﺋن ﻛذﻟك، وﯾرون أن ﺗواﻓر اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم أﻣر ﺿروري ﻟﻧﻘل رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣرﻛب ﺣول 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻪ، ﻛﻣﺎ أن اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻬم ﻟﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل واﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر أو 
  اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻣﺎ ﯾدﻋم اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﺎﻫﯾن ﺎﻣﻠﯾن وﻓﻲ اﻻﺗﺟوﯾﺿﯾف رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب أن اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻣوﺟودة ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌ
اﻟﺻﺎﻋد واﻟﻧﺎزل، وﯾﻣﻛن ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗواﺻل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﺑﻛل ﺣرﯾﺔ ﺑﺷﻛل رﺳﻣﻲ أو ﻏﯾر رﺳﻣﻲ. ﻓﺗظﻬر 
اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻧﺎزﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل أواﻣر وﺗﻌﻠﯾﻣﺎت إدارﯾﺔ وأﯾﺿﺎ ﻧﺻﺎﺋﺢ وﺗوﺟﯾﻬﺎت ﻓﻲ إطﺎر أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة اﻟروﺣﯾﺔ 
ﻔﺳﺎرات وطﻠب اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﺧرﺟﺎت. ﻛﻣﺎ اﻟﻣذﻛور. وﺗظﻬر اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺻﺎﻋدة ﻓﻲ ﺷﻛل اﺳﺗ
ﺗﺣرص اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﻛل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺣﺗﻰ ﯾﻘوم ﺑﻣﻬﺎﻣﻪ، ﻷن اﻟﻬدف ﻣن اﻻﺗﺻﺎل ﻫو 
  أن ﯾﻔﻬم اﻟﻌﺎﻣل ﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﻪ ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻘﻧﻪ.
ﺗوﺣﺔ ﺑﯾن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺿرورة ﺗواﻓر اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺣول  dnalkaOوﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﺎ ﯾوﺻﻲ ﺑﻪ 
، ﻣن ﺧﻼل ﺗوﻓﯾر أﺳﺎﻟﯾب اﺗﺻﺎل ﻣﺛل: ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺑﺎب اﻟﻣﻔﺗوح، اﻟﻬﺎﺗف واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟدورﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن 3واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺣﺳن اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟطرﻓﯾن وﺗﺳﻬﱢل ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ.
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  واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷرياﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﺣﺳب ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﻓﺈﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري 
ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ. وﺗﻔﺳﱠر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﻌدم وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ 
ﯾﺔ واﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻘﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋ
  ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ.
وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ﺗﺄﻛﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺗواﻓر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وأﻧﻬم ﻣﺳﺗﻌدون ﻟﻣﺳﺎﻋدة 
ﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗﺄﻛﯾد ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض، إﻻ أﻧﻬم ﻻ ﯾرون وﺟوَد ﻣﺳﺎﻫﻣٍﺔ ﻟﻠ
  ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ ﺗﺑﻧﻲ ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة وﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ.
اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣوﺟودة ﺑﺷﻛل واﺿﺢ وﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم، ﻓﻘد أﻛد رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب أن 
ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻻﺣﺗﻛﺎك ﺑزﻣﻼﺋﻬم اﻟﻘداﻣﻰ وذوي اﻟﺧﺑرة ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻌﻠﻣوا ﻛﯾﻔﯾﺔ وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻗﺳم اﻹﻧﺗﺎج، أﯾن 
إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم. ﻛﻣﺎ ﻗد ﺗﻛون اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺳﺑﺑﺎ ﻗوﯾﺎ ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋدﻫم ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻗﯾﺔ 
  ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﺧﺗﺻﺎﺻﻬم ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب.
  ﻌﺔاﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ: ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟراﺑ
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، أي: " H4."ﻣﻣﺎ ﺳﺑق، ﺗم ﺗﺄﻛﯾد ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
، وأن اﻟﺗﻐﯾرات 464.0إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ ، وذﻟك ﺑﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺗﻣّﻛن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر""
  .%5.12اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺗﻔﺳرﻫﺎ اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ 
ﻓﻲ ﻣرﻛب  ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣروﻗد ﺗﺑﺎﯾﻧت ﺗﺄﺛﯾرات أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺑﻐرض ﺗﻔﺳﯾر  راﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣاﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ. وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﺳﺗﻌراض ﻟﻌﻼﻗﺔ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ 
  ﺎط اﻷﻗل.وﺻوﻻ إﻟﻰ اﻟﺑﻌد ذي اﻻرﺗﺑ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرﺎﻟﺑدء ﺑﺎﻟﺑﻌد ذي اﻻرﺗﺑﺎط اﻷﻛﺑر ﻣﻊ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﻬﺎ وذﻟك ﺑ
  اﻟﻔرع اﻷول: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
ﺗﺑﻧﻲ إدارة  ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرﺑﯾﻧت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻷﺛر واﻻرﺗﺑﺎط اﻷﻛﺑَرْﯾن ﻣﻊ 
  ، وﻫو ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﺗوﺳط.835.0اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، وﻗد ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
أن ﻫﻧﺎك ﺧططﺎ وﺑراﻣﺞ ﯾﺗم ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب ﺑﻐرض اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج  اﻟﻧﺗﯾﺟﺔوﺗﻔﺳر ﻫذﻩ 
ﻧﺎك وﺟودا ﻫﻗد أﻛد رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب أن وﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻹدارﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾﻧﻪ ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر. و 
  ".Sﻟﻸﺛر واﻟﺳﺑب وأﯾﺿﺎ اﻟﺧﻣﺳﺔ " awakihsI" ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻛﻣﺎ ﯾوﺟد ﻣﺧطط ACDP" gnimeDﻟﻌﺟﻠﺔ 
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ﻛﻣﺎ ﯾﺿﯾف رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة أن ﻫﻧﺎك أﯾﺿﺎ اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت ﻛل ﺳﺗﺔ أﺷﻬر ﺑﯾن اﻟﻣﺳﯾر وﻣدراء اﻷﻗﺳﺎم 
( ﺑﻐرض ﻣراﺟﻌﺔ اﻟﺑراﻣﺞ، اﻟوﺳﺎﺋل واﻷﺳﺎﻟﯾب وأﯾﺿﺎ euveR tnemeganaMﺗﺳﯾﯾر" )ﺗﺣت ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ "ﻣراﺟﻌﺔ اﻟ
  ﻣﺳﺗوى اﻟﺟودة ﺑﻐرض اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. 
روع ﻟﻣﺷ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج، إذ ﯾﺗوﺟب وﺿﻊ ﺧطط gnimeDﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗواﻓق ﻣﺎ أﻛد ﻋﻠﯾﻪ 
ﺗﻛوﯾن ﻓرﯾق ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﺑﻐرض ﺗﺣدﯾد اﻟﻧﺷﺎط اﻟواﺟب ﺗﺣﺳﯾﻧﻪ وﻛذا ﻣﺎ ﯾﺟب  ﻣر، ﻣن ﺧﻼلاﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗ
، إذ أﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون أﯾﺿﺎ أن ﻫﻧﺎك ﻓرق ﻋﻣل ﺗﺟﺗﻣﻊ دورﯾﺎ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺟودة 1ﺗﺣﺳﯾﻧﻪ ﻓﯾﻪ
  داﺧل ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ.
، وﯾﻛون 2ة ﻣﻬم ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرﻓﻲ ﺛﻼﺛﯾﺗﻪ ﺑﺄن اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟود naruJﻛﻣﺎ ﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺎ أﺷﺎر إﻟﯾﻪ 
ﻌﻧﻰ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة، ﺗﻛوﯾن ﻓرق ﻋﻣل ﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن ﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗ ُ ﻣن ﺧﻼل
  .ﺗوﻓﯾر ﻛل ﻣﺎ ﺗﺣﺗﺎﺟﻪ ﻓرق اﻟﻌﻣل ﻣن ﻣوارد ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰﻓﻲ اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻧوط ﺑﻬﺎ 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، أﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن اﻟﻣرﻛب ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻼطﻼع ﻋﻠﻰ 
رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة أن ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﯾﻘوم اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ وﻣﻘﺎرﻧﺗﻬﺎ ﺑﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣرﻛب. وﻗد أﺿﺎف 
أن اﻟﻣرﻛب ﻫو اﻟراﺋد وطﻧﯾﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل  ﺑﺎﻻطﻼع ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﻘط ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﻛوﻧﺎت، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر
. وﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أﻧﻪ ﻣن اﻟﻣﻔﺗرض أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم  %06اﻟﻧﺷﺎط ﺑﺣﺻﺔ ﻣن اﻟﺳوق ﺗﻘدر ﺑـ 
  ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ ﻣﻊ ﻣﻧﺗوﺟﺎت ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ.
  اﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻌد اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻣن ﺣﯾث اﻻرﺗﺑﺎط واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرأﺗت اﻟﻘﯾم 
، ورﻏم أﻧﻪ ﺿﻌﯾف 953.0ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط  ﻓﻲ
  إﻻ أﻧﻪ ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوي وٕاﯾﺟﺎﺑﻲ.
م اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣﺛل اﻻﺳﺗﻌداد اﻟذﻫﻧﻲ اﻟداﺋم ﻓﻘد أﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺗواﻓر اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻘﯾ
ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن، ﻓﻘد أﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون أن ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﻣﺳﺗﻣر ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  اﻟداﺧﻠﯾﺔ وأﻧﻪ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓرﺻﺎ ﻟﻠﺗﻌﻠم واﻟﺗﺣﺳﯾن.
دة ﻣن اﻟﺿروري ﺗواﻓر اﻟﻘﯾم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﺟو ﻓﺈﻧﻪ وﺣﺳب رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﺑﺎﻟﻣرﻛب، 
اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت، ﻣﺛل ﻗﯾم اﻻﺳﺗﻌداد اﻟداﺋم ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن، وﻫﻲ ﻗﯾم ﺗﺻﺎﺣب ﻗﯾم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ 
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اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣﻠون ﻋﻠﻰ وﻋﻲ ﺑﺄن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺿروري ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت وأﻧﻪ ﯾﻣﻛن ﻟﻬم ﺗﻘدﯾم 
  ﻗﺗراﺣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑذﻟك.اﻻ
 ﺗﺑﻧﻲ ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﯾﺟﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﺳﺎءﻟونﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق ﺑﺎﻟﺗﺄﻛﯾد أن  thcahcSو risnaMوﯾذﻫب 
 ﻗﯾﺎس اﻷداء ﺑﺎﺳﺗﻣرار واﻟﺑﺣث ﻋن ﻣواطن وﯾﻌﻣﻠون ﻋﻠﻰﺑﺎﺳﺗﻣرار ﺣول ﻣدى ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻫﻲ . ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن أن 1ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرﻛل ﻫذا و اﻟﺿﻌف أو اﻟﻧﻘص ﺑﻐرض ﺗدارﻛﻬﺎ، 
 ن اﻟﻣﺳﺗﻣرأﻧﻪ ﺑدون ﻣﺷﺎﻛل ﻻ ﯾوﺟد داﻓﻊ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾ وﯾؤﻛدانإﺣدى اﻟﻔرص اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
  2ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.
 ﺗﻣﯾل ﻫذ اﻷﺧﯾرة وﻗد أﻛد اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﻋدم وﺟود ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺧوف ﻣن اﻹدارة، إذ ﻻ
إﻟﻰ اﺳﺗﻌﻣﺎل أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺧوف واﻟﺗﻬدﯾد ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب. وﻗد أﻛد ذﻟك رﺋﯾس ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة 
ﻻ ﺗوﺟد ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺧوف ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬم طرح اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ  ﺑﺎﻟﻣرﻛب؛ إذ
  ﺗﻠف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻌﻣل.ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم واﻻﺗﺻﺎل ﺑﻛل ﺣرﯾﺔ ﻣﻊ ﻣﺧ
ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺗواﻓر ﻗﯾم  gnimeD ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧﺎﺳب ﻛﺛﯾرا ﺗرﻛﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻓﻘد أﻛد
اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺧوف ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ إذ ﯾوﺻﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺑدأ اﻟﺛﺎﻣن ﻣن ﻣﺑﺎدﺋﻪ اﻷرﺑﻌﺔ ﻋﺷر اﻟﺧﺎﺻﺔ 
 ، ﻣﺿﯾﻔﺎ أﻧﻪ ﻻ ﯾﻣﻛن ﻷي ﻋﺎﻣل أن ﯾﺣﻘق أﻋﻠﻰﻋدم اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺗﺧوﯾفﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺿرورة 
ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق ﺑﺎﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ  irteMﻛﻣﺎ ﯾذﻫب  .3ﻣﺗﺣررا ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻣن اﻟﺧوفﻣﺳﺗوى ﻣﻣﻛن ﻣن اﻷداء إﻻ إذا ﻛﺎن 
ﻘﺎرﯾر ﺗﻋدم إﻟﻘﺎء اﻟﻠوم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻘﺎء اﻛﺗﺷﺎﻓﻬم ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل أو اﻟﺧﻠل ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، طرح اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻛﺛﯾرة أو ﺗﻘدﯾم 
  ﻷن ذﻟك ﻻ ﯾﻧﺎﺳب ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. ،4ﺳﻠﺑﯾﺔ إﻟﻰ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
ﻣﺎ وأﺷﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠون إﻟﻰ أن اﻟﻣرﻛب ﯾﻌﺗرف ﺑﺎﻹﻧﺟﺎزات وﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟذﻟك، ﻛﻣﺎ ﻛ
ﯾﺷﺟﻊ اﻹﺑداع وﻛل اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺣﻠول اﻟﺟدﯾدة اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة أو ﺗطوﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
دأ اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻋﺷر ﻣن ﻣﺑﺎدﺋﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة ﻓﻲ اﻟﻣﺑ gnimeDاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ. وﺗواﻓق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﺎ أﺷﺎر إﻟﯾﻪ 
ﺿرورة "إزاﻟﺔ اﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻲ ﺗﺣرم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻹﻧﺟﺎز، وﺣث اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ ﺑ واﻟﻣﺗﻌﻠقاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
  .اﻻﻋﺗراف ﺑﻣﺟﻬوداﺗﻬم وﺗﺛﻣﯾﻧﻬﺎ"
 ybsorCن ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻛذﻟك اﻟذي ﯾوﺻﻲ ﺑﺿرورة "ﻣﻧﺢ اﻻﻋﺗراف واﻟﺗﻘدﯾر" اﻟﻼزﻣﯾ ْ naruJﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
ﻔﻌﯾل ﺗاﻟذي ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ ﺿرورة " ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻣﻧﺣﻬم اﻟﺗﻘدﯾر واﻻﻋﺗراف اﻟﻼزَﻣﯾن" وذﻟك ﻣن أﺟل 
  .اﻟﻣﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرﻗدراﺗﻬم اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ 
                                                             
 .42-2p ,.tic.pO ,thcahcS .N dna risnaM .B 1
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  اﻟﻣﺳﺗﻣراﻟﻔرع اﻟﺛﺎﻟث: ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﺣﺳﯾن 
ﺣﺳب ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﻓﺈﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻋﻠﻰ 
ﻣﺳﺗوى ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ. وﺗﻔﺳﱠر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﻌدم وﺟود ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ 
  ﻣﺳﺗوى ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ. اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وذﻟك ﻋﻠﻰ
وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ﺗﺄﻛﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺗواﻓر ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر وﺣﺗﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ 
اﻟﻣﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب، إﻻ أﻧﻬم ﻻ ﯾرون أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل 
ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. ﻫذا اﻷﻣر ﯾطرح ﺗﺳﺎؤﻻت ﻟدراﺳﺎت ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ  اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
 ﺣول دور وأﺛر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ.
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  ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺻل
ﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، و  ﺗم اﻟﺗطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل إﻟﻰ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ
 ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔا وﺑﻌد ﺗﺣدﯾد اﻟﺗﻣوﻗﻊ اﻷﺑﺳﺗﻣوﻟوﺟﻲ وأدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ، ﺗم ﺗطﺑﯾق أﺳﺎﻟﯾب
 ﺣول ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗواﻓرﻫﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔﻻاﻟوﺻﻔﻲ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻛﺎﻟﺗﺣﻠﯾل 
ﺗﺣﻠﯾل  اﺧﺗﺑﺎر ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج ﻟﻠدراﺳﺔ ﺑﻐرضﺗﺣﻠﯾل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾري وأﺑﻌﺎد اﻟدراﺳﺔ، ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ، 
ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﻛب وﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗوﺻل 
  إﻟﯾﻬﺎ.
ﺳﻛرة ﻓﻲ ﻛب اﻟﻣﻠﺢ اﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑوﻗد ﺗﻣﺛﻠت أﻫم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ ﻣن اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣر 
ﺗواﻓر أﺑﻌﺎد ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ وﻟﻛن ﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ. ﻓﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﺗﺻورات ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ 
ﺣول ﺗواﻓر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ "ﻣرﺗﻔﻌﺔ" وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣﻘﯾﺎس اﻟﻣﺳﺗﻌﻣل ﻟﻠدراﺳﺔ، إذ ﺑﻠﻎ ﻣﺗوﺳط اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ 
. أﻣﺎ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻘد ﻛﺎن ﻣﺗوﻓرا ﺑﺷﻛل "ﻣرﺗﻔﻊ"، إذ 56366,0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري  9726,3اﻟﺑﻌد ﺗواﻓر ﻫذا 
. أﻣﺎ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﻣﺗواﻓرة ﺑﺷﻛل 67946,0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري  7207,3ﺑﻠﻎ ﻣﺗوﺳط اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﯾﻪ 
  ؛62137,0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري  6653,3"ﻣﺗوﺳط"، إذ ﺑﻠﻎ ﻣﺗوﺳط اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﺗواﻓر ﻫذا اﻟﺑﻌد 
ﻘﯾﺎس ﻣﺗواﻓرة ﺑﺷﻛل "ﻣرﺗﻔﻊ" وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣ وﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻓﻘد ﻛﺎﻧت اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
. وﻗد ﻛﺎن اﻟﺗرﻛﯾز 24406 ,0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري  2545,3اﻟﻣﺳﺗﻌﻣل ﻟﻠدراﺳﺔ، إذ ﺑﻠﻎ ﻣﺗوﺳط اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﺑﻌد 
. وﻗد 83095,0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري  9785,3ﺳط اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﯾﻪ ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻣﺗوﻓرا أﯾﺿﺎ ﺑﺷﻛل "ﻣرﺗﻔﻊ"، إذ ﺑﻠﻎ ﻣﺗو 
ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري  7838,3ﻛﺎن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻣﺗوﻓرا أﯾﺿﺎ ﺑﺷﻛل "ﻣرﺗﻔﻊ"، إذ ﺑﻠﻎ ﻣﺗوﺳط اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﯾﻪ 
ﺑﺎﻧﺣراف  6503,3. أﻣﺎ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻘد ﻛﺎن ﻣﺗوﻓرا ﺑﺷﻛل "ﻣﺗوﺳط"، إذ ﺑﻠﻎ ﻣﺗوﺳط اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﯾﻪ 70936,0
  .10887,0ﻌﯾﺎري ﻣ
ﻛﻣﺎ ﺗم ﺗﺄﻛﯾد ﺻﺣﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم 
  ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
 ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ :H.1 .1
  ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون؛: H2. .2
  ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ :H3. .3
  ﺗﻣّﻛن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر. :H4. .4
ﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ "ﻛﯾف ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظ ﻓﻛل ذﻟك ﯾﻌطﻲ إﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ:
ﺗﺳﺎﻫم "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؟" وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﺄﻛﯾد ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﻔﺎدﻫﺎ: 







رﯾﺔ ﯾﺗم إﻧﺟﺎزﻩ ﻓﻲ آﺟﺎل ﻣﺣددة، ﺑل ﻫﻲ ﻓﻠﺳﻔﺔ ﺗﺳﯾﯾ إدارﯾﺎإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻛوﻧﻬﺎ ﺑرﻧﺎﻣﺟﺎ ﻻ ﺗﻘﺗﺻر 
ﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﻋﻠﻰ اﻟﻣﻬﺎم واﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻧظﯾﺑﺢ ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ إﻧﺗﺎج اﻟﻣﻧﺗوج وٕاﻧﺟﺎز ﺟﻣﯾﻊ ﺗﻌﺑر ﻋن أﺳﻠوب ﺣﯾﺎة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺷﺎﻣل 
  ر ﻣﻊ اﺳﺗﻣرار اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎطﻬﺎ.ﺗﺳﺗﻣﻣﺳﺗوى ﻣن اﻟﺟودة، و 
اﻟﻣوارد  ﺟﻣﯾﻊﺗﺳﺧﯾر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ أﺳﻠوب ﺣﯾﺎة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺷﺎﻣل، ﻓﺈن اﻟﺗﺣول إﻟﯾﻬﺎ ﯾﺗطﻠب وﺑﻣﺎ أن 
ﻬﺎ، ﻓﺿﻼ ﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟوﻗت اﻟطوﯾل ﻹﻧﺟﺎح ﺗﺑﯾﻧاﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ وﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻹ
  ﻋن اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺟودة ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﻬﺎم واﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. 
ﻧﺣو أﺳﻠوب اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺟدﯾد، واﻻﺳﺗﻣرار ﻓﯾﻪ، ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗم إﻻ ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗوﺟﻪ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ 
ﺎﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﺗوﻓﯾر ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫو ﻣﺎ ﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ؛ ﻓاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظ
ﯾﺣﺎﻓظ وﯾﻘوي ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، ﻓﯾﺟﻌل ﻣن ﻣﻣﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ روﺗﯾﻧﺎ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ )إي ﻋﺎدة داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ(، 
 ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ. وﻫذا ﻫو اﻟﻣطﻠوب؛ أي أن ﺗﺻﺑﺢ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ روﺗﯾﻧﺎ
اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧظر ﻓﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﺔﺗرﺳﯾﺦ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ وﯾﺗم
ﻟﻰ ﺗرﺳﯾﺦ إاﻟﺳﺎﺋدة وﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ إذا اﻗﺗﺿﻰ اﻷﻣر وﺗدﻋﯾﻣﻬﺎ وﺗطوﯾرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﻣﺛل اﻟﻧظﺎم اﻟﻔﻛري اﻟذي ﯾﻬدف 
اﺳﺗﻌداد اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣﺧﺗﻠف ، ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ "اﻟﺟودة ﻓﻲ ﻛل ﺷﻲء"
  أﺑﻌﺎد وﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﻠﺗوﺟﻪ ﻧﺣو إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ.
ﻛﻣﺎ ﯾﺗوﺟب ﺗرﺟﻣﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟذي ﯾﻌﻛس 
ﻟﻌﻠﯾﺎ اﺑﺗداء ﻣن اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة ا وذﻟك ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،اﻟﻧظﺎم اﻟﻔﻛري اﻟﺧﺎص 
ة داﻟﻘﯾﺎﻛﺎﻟﻘﯾﺎدة اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدﻋم اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ و  ،وﺿرورة اﻟﺑﺣث ﻓﻲ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
ﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ  . ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾناﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﺟودة اﻟروﺣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﺗرﺳﯾﺦ أﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 
ﻠﯾن ﻣن ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻌﺎﻣﻣن اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺳﻠوك اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﺑﻣﺎ ﯾﻣّﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون، وأﯾﺿﺎ أﺳﻠوب اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﻓرق اﻟﻌﻣل ﻛﺳﻠوك ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻧﺎﺳب ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ إطﺎر 
  ﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر.إدارة اﻟ
ﻛﻣﺎ وﺗﺑﻘﻰ ﻟﻠﻣﺻطﻧﻌﺎت أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻛُﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، 
 اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻫﻲ ﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋن اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻓﺎﻟﺑراﻣﺞ واﻷﻧظﻣﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ
 ﺗدﻋم اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو ﺗﻠك اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ. وﯾظﻬر ذﻟك ﻓﻲ اﻟﺑراﻣﺞ واﻟﺧطط اﻟﺗﻲ ﺗﻬدف إﻟﻰ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
ﺑﻘﻲ ﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻹﻋﻼم واﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺟودة، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون وﺗ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗرب اﻟزﺑون وﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺿﻣن ﻟﻬم ﺣرﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم. ﻓﺿﻼ ﻋن 
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اﻟﺑراﻣﺞ واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻛﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ، اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﺳﺗﻣرار ﺗﺑﻧﻲ إدارة 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ.اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ 
ﻟﻰ ﻣن اﻟﺟﺎﻧﺑﯾن اﻟﻧظري واﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إ ﻋدة ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗم اﺳﺗﻧﺗﺎﺟﻬﺎ ذﻟك، وﻗد اﺳﺗﺧﻠﺻت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ
ﺔ ﺎﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، واﻗﺗراﺣﺎت ﻣوﺟﻬﺑاﻗﺗراﺣﺎت ﻣوﺟﻬﺔ إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ 
  ﻟﻠﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺳﯾﯾر.
  أوﻻ: اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
ﻟﻰ ﻋدة ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺟﯾب ﻋﻠﻰ اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ واﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻓﻲ إﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ 
  ﺗﺎﺋﺞ ﺗﻔﺳر اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ. ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:ﻧﻟﻰ إاﻟﻣﻘدﻣﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
  . اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻧظرﯾﺔ1
دﺑﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻧﺎول ﻣوﺿوﻋﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗم اﺳﺗﺧﻼص ﻋدة ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣن اﻷ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ،
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، أﻫﻣﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
ﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ﻣﻣﺎرﺳﺎﺗرؤﯾﺗﻬﺎواﻟﻣﺗرﺟم ﻟ ر اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻋن ﻫوﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺗﻌﺗﺑر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺑ ّ 
 ﺑﻬﺎ؛ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﯾنوﻋﻼﻗﺎﺗﻬﺎ ﻣﻊ أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ 
اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑوﺻف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد أي ﺟﺎﻧب ﻣن  ﯾوﺟد 
اﻟﺟواﻧب اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻷﻛﺛر ﺗواﻓرا ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﻟﺗﻔﺳﯾر ﻋدة ﻣظﺎﻫر أﺧرى ﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
 ﻛﺎﻟرؤﯾﺔ، اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ، اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ؛
 ﺷﻣوﻟﯾﺔ ًو  ﺎ ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻷﻛﺛر ﺗﻌﺑﯾرا ًﺗﻌﺗﺑر اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﺗم اﻋﺗﻣﺎدﻫ 
؛ إذ ﺗﻣﺛل اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻔﻛري ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوس اﻟﻣﻌﺑر ﻋن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 واﻟذي ﯾﻔﺳر ﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
ﺻرف ﺗﻲ ﯾﺗﺣﻠﻰ ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، إذ ﯾﺗاﻟﻣﺗرﺟم ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
 اﻟﻌﺎﻣﻠون وﻓق ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻟذي ﺗﻔرﺿﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟذي ﯾروﻧﻪ ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ ﻟﻠﻌﻣل واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟزﻣﻼء؛
 اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻔﻛري ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ أرض اﻟواﻗﻊ، وﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﺗﻧطوي اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق 
 ﺔ اﻟﺗﻲ ﺗطﺑﻘﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﻧﺎﺳب اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻲ ﺗراﻫﺎ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ؛اﻟﺧطط، اﻟﺑراﻣﺞ واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾ
ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻓﻬﻲ ﻓﻠﺳﻔﺔ ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺟﻌل اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج وأي  
 ؛ﻧﺷﺎط ﯾﺗم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ روﺗﯾﻧﺎ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ
ور اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﻟﻠدﻌﺗﺑر اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ أﻣرا ﺣﯾوﯾﺎ ﻟﻧﺟﺎح إدارة ﯾ ُ 
اﻟﻣﺣوري ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﺧطط ﻹدارة اﻟﺟود اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺗوﻓﯾر اﻟﻣوارد اﻟﻼزﻣﺔ واﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ 
 ؛ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
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ﺗﻛون و ﯾﻣﺛل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون أﻫم أﻫداف إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻛوﻧﻪ اﻟﻣﺳﺗﻘِﺑل ﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  
 ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺟودة، وﻣﺑﺎﺷرة اﻹﻧﺗﺎج واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟراﺟﻌﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻛﻠﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻧظور اﻟزﺑون ﻟﻠﺟودة؛
ﺗوﺟب وﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم، وﯾ ﻌﺗﺑر اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري رﻛﯾزة أﺳﺎﺳﯾﺔ أﯾﺿﺎ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﯾ ُ 
درﯾب ﺗة اﻟﺟوة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻛﺗوﻓﯾر اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﻫذا اﻟﻣورد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب وﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو إدار 
 ﺣرﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل وﻧﺷر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻼﺧوف ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ؛ اﻟﻣﻧﺎﺳب، اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،
ن اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺗﻲ ﺗﻣّﻛن ﻣﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺗﺳﻣر ﻣﻬﻣﺎ أﯾﺿﺎ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻷﻧﻪ ﯾﻣﺛل  
  ب ﺣﯾﺎة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ.اﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﺄﺳﻠو 
  . اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ2
وﻻﯾﺔ  ﺎﻟوطﺎﯾﺔﺑﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﯾداﻧﻲ، ﺗوﺻﻠت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻋدة ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ ﻣن ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ 
  ﺑﺳﻛرة، ﺗﺗﻌﻠق ﺑواﻗﻊ ﻛل ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب، وﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
د ﺗوﺻﻠت ﻓﻘ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻣﺳﺗوى ﻣرﺗﻔﻊ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم،ﺗواﻓر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة  
 اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ إﻟﻰ ﺗواﻓر ﻣرﺗﻔﻊ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛
رة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗواﻓر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﻣﻛن ﻣن ﺗﺑﻧﻲ إدا 
 وﺑﻣﺳﺗوى ﻣرﺗﻔﻊ أﯾﺿﺎ؛
 ؛ﺎﻣﻠﺔ ﺑﻣﺳﺗوى ﻣﺗوﺳط ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢاﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺗواﻓر  
 ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﻣرﺗﻔﻊ أﯾﺿﺎ، ﻓﻘد ﻛﺎن اﻟﺗزام ﻣﺳﺗوى ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲﻛﻣﺎ وﺟدت اﻟدراﺳﺔ أن  
 اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﺗواﻓرا وﺑﺷﻛل ﻣرﺗﻔﻊ؛
وﺟود ﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣرﻛب وﺑﺷﻛل  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
 ﻣرﺗﻔﻊ أﯾﺿﺎ؛
 ﻛﻣﺎ ﯾظﻬر ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﺑﺎﻟوطﺎﯾﺔ اﻫﺗﻣﺎﻣﺎ ﻣرﺗﻔﻌﺎ ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ 
  ﺑﻣﺳﺗوى ﻣﺗوﺳط ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب.أﻣﺎ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻘد ﻛﺎن ﻣﺗوﻓرا وﻟﻛن  
ﺳﯾﺔ، وﻛذا اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟرﺋﯾ ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﻠﺑﺣث راﺳﺔاﻟدﻫذﻩ ﻓﻘد أﺟﺎﺑت  ،ﻰ ذﻟكﻟإﺿﺎﻓﺔ ﺑﺎﻹ
  وذﻟك ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ:
(، وﯾﻧﻌﻛس H.1) ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟﺗزام اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻟﺗرﺳﯾﺦ ﻗﯾم اﻟﺟودة، اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ووﺿﻊ اﻟﺧطط  ﺎذﻟك ﻓﻲ ﺟﻬودﻫ
 واﻟﺑراﻣﺞ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛
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(، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗرﺳﯾﺦ ﻗﯾم اﻟﻧزاﻫﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ H.2) ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون 
ﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، واﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗطﺑﯾق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، وﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧ
 ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون وﺗوﻓﯾر ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻹﻋﻼم واﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ؛
(، وذﻟك ﻣن H.3) ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
 اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ؛ لب اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ واﻟﻌﻣﺧﻼل ﺗوﻓﯾر ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾ
(، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﻗﯾم اﻻﺳﺗﻌداد اﻟذﻫﻧﻲ H.4)ﺗﻣّﻛن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر 
 ، ﻧﺷر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻼﺧوف، اﻻﻋﺗراف واﻟﺗﻘدﯾر وﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻛﺎﻓﺂتﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓرﺻﺎﻟﻠﺗﻐﯾﯾر، 
 وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻹﺑداﻋﻲ.
ﺗﺑﻧﻲ إدارة  "ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲﻓﻛل ذﻟك ﯾؤﻛد ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ، أي 
  .اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻼل: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت"
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻻﻗﺗراﺣﺎت
ﺣﺎت ﻣوﺟﻬﺔ م اﺳﺗﺧﻼص ﻋدة اﻗﺗراﺑﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﺗ ْﯾناﻟﻧظري واﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘ ْﯾنﺑﻌد اﻟﺗطرق إﻟﻰ اﻟﺟﺎﻧﺑ
ﻋﻠﻰ ﺳﯾﯾر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺎﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، وﻟﻠﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺑﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ 
  وﺟﻪ اﻟﻌﻣوم.
  ﺎﻟوطﺎﯾﺔ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرةﺑ. اﻗﺗراﺣﺎت ﻟﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ 1
  وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة ﻣﺎ ﯾﻠﻲ: ﺎﻟوطﺎﯾﺔﺑﻟﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ  اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﺗﻘدﯾﻣﻬﺎﻣن ﺟﻣﻠﺔ اﻻﻗﺗراﺣﺎت 
اﻋﺗﻣﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻔﻠﺳﻔﺔ ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ، وٕاﺷﻌﺎر ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣواﺻﻠﺔ ﺿرورة  
 اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑذﻟك وﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬم ﻓﻲ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ؛
 إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﻛب؛ ﻲاﻻﻟﺗزام اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﺟﺎﻩ ﺗﺑﻧ ﺿﻣﺎن 
اﻟﺗﺄﻛﯾد اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﺟﻣﯾﻊ أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ، وﺧﺎﺻﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن، أن اﻟﻣرﻛب ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗرﺳﯾﺦ  
 اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﺑواﺳطﺔ ﺟﻣﯾﻊ وﺳﺎﺋل اﻹﻋﻼم واﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ؛
م اﻟﺗﺣﺳﯾن ﺑﺔ وﺧﺎﺻﺔ ﻗﯾاﻟﺗرﻛﯾز أﻛﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣن ﺧﻼل ﺗدﻋﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳ 
 ﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم اﻻﻗﺗراﺣﺎت واﻷﻓﻛﺎر اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة؛ﻠاﻟﻣﺳﺗﻣر، وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣ
 (؛0009 OSIاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾس ﻹدارة اﻟﺟودة ) ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدةﻣرة أﺧرى اﻟﺣﺻول  اﻟﺳﻌﻲ إﻟﻰ 
ﻟﺔ ﺎﻟﺧطط، اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟﺗﺟﻬﯾزات، وﻣﺣﺎو اﻟﺗرﻛﯾز أﻛﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻛ 
 ﺗطﺑﯾق ﻣﺧﺗﻠف أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛
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اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻟﻛوﻧﻪ أﺣد اﻟرﻛﺎﺋز اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻛرًا وﻣﻣﺎرﺳًﺔ، ﻣواﺻﻠﺔ  
ﺷﺟﯾﻊ ﻋﻠﻰ اﻹﺑداع ﺗاﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻧﺎﺳب، اﻟواﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺗﻪ ﺑﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب ﺗﻠك اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ، ﻛﺗوﻓﯾر 
  وﻏﯾرﻫﺎ.
  (اﻟدراﺳﺔ. اﻗﺗراﺣﺎت ﻟﻠﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ )آﻓﺎق 2
 ،ﯾﻣﻛن ﺗﻘدﯾم ﺑﻌض اﻻﻗﺗراﺣﺎت ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻣوﺿوع ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  وذﻟك ﻟﻠﺑﺣوث اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ، ﻣﺛل:
 ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ اﻟﺣﻔﺎظ  
 أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ 
 ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣﻛون ﺛﻘﺎﻓﻲ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ 
 ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ؛ 
 ﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون؛أﺛر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟ 
 أﺛر اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ إطﺎر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 
 ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة؛أﺛر اﻟﻣﺧﺎﻟطﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﺷر  
 أﺛر اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ. 
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  اﻟﻣراﺟﻊ ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔأوﻻ: 
  اﻟﻛﺗب. 1
 اﻷردن: دار اﻟﻣﺳﯾرة.-. ﻋﻣﺎن3. طإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ( 7002ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﻣﺣﻣود ) .1
. اﻟﺳﻌودﯾﺔ: ﻣﻌﻬد اﻹدارة واﻟﺗطﺑﯾﻘﺎتﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل: اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم واﻷﺳس ( 9002ﺳﺎﻣﻲ ﻓﯾﺎض اﻟﻌزاوي ) .2
  اﻟﻌﺎﻣﺔ.
  ﻣﺻر: دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ.-. اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﻌﺎﺻر( 6991ﺳﺎﻣﯾﺔ ﻣﺣﻣد ﺟﺎﺑر ) .3
  . اﻟﻘﺎﻫرة: دار ﻛﺗب ﻋرﺑﯾﺔ.إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: رؤﯾﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ( 3002ﻋﺎدل ﻣﺣﻣد زاﯾد ) .4
. اﻟﺟزاﺋر: 6. طاﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وطرق إﻋداد اﻟﺑﺣوث ﻣﻧﺎﻫﺞ( 1102ﻋﻣﺎر ﺑوﺣوش وﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣود اﻟذﻧﯾﺑﺎت ) .5
  دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ.
 اﻷردن: دار اﻟﻔﻛر.-. ﻋﻣﺎن1. طإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ( 9002ﻋواطف إﺑراﻫﯾم اﻟﺣداد ) .6
 . اﻷردن: دار اﻟﻛﻧدي.اﻟﺳﻠوك اﻹداري وﺧﻠﻔﯾﺎﺗﻪ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ( 9991ﻗﯾس اﻟﻧوري ) .7
 ﺳورﯾﺎ: دار اﻟﻔﻛر. -. دﻣﺷقﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ( 4891ﻣﺎﻟك ﺑن ﻧﺑﻲ ) .8
 . اﻷردن: دار واﺋل.2. طإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ: ﻣﻔﺎﻫﯾم وﺗطﺑﯾﻘﺎت( 6002ﻣﺣﻔوظ أﺣﻣد ﺟودة ) .9
 اﻷردن: دار واﺋل.-. ﻋﻣﺎن1. طاﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل( 2002ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن ) .01
دراﺳﺎت ﻓﻲ ( 8002ﺳﻣوك وﻣوﺳﻰ ﻟﺣرش ) ﻣراد زﻋﯾﻣﻲ، ﺑوﺑﻛر ﺑوﺧرﯾﺳﺔ، داود ﻣﻌﻣر، ﯾوﺳف ﺳﻌدون، ﻋﻠﻲ .11
  . اﻟﺟزاﺋر: دار ﻗرطﺑﺔ.1. طﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: إدارة اﻷﻓراد
-. ارﺑد1. طﺗﻧظﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺎت: دراﺳﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺧﻼل ﻣﺎﺋﺔ ﻋﺎم( 2002ﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد اﻟﺳﺎﻟم ) .21
  اﻷردن: دار ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗﺎب اﻟﺣدﯾث.
  . ﺗرﺟﻣﺔ: ﺣﺎﺗم ﺣﻣﯾد ﻣﺣﺳن. دﻣﺷق: دار ﻛﯾوان.اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ واﻟﻬوﯾﺔ ﺳوﺷﯾوﻟوﺟﯾﺎ( 0102ﻫﺎرﻟﻣﺑس وﻫوﻟﺑورن ) .31
اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻧظﻣﻲ: ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ( 1002ﻫﺎﻧﻲ ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن ﺻﺎﻟﺢ اﻟطوﯾل ) .41
 اﻷردن: دار واﺋل.-. ﻋﻣﺎن2. طواﻟﻧظم
  اﻟﻣﻘﺎﻻت. 2
( اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑدرﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارة اﻟﺟودة 5102إﯾﻣﺎن ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم اﻟﺧﻼﯾﻠﺔ وﻋﻣر أﺣﻣد ﻫﻣﺷري ) .1
، ﺑوﯾﺔدراﺳﺎت، اﻟﻌﻠوم اﻟﺗر اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺗﺑﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻷردن ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ. 
 .362-342، ص ص1، اﻟﻌدد 24اﻟﻣﺟﻠد 
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ﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت ادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺗﺣﺳﯾن ( 9002اﻟدﯾن ﺣﺳﯾن ﺣﺳن )إﯾﻣﺎن ﻋﺳﻛر ﺣﺎوي وﻋﻼء  .2
 رﻗم ،22 اﻟﻌدد، ﻲاﻟﺗﻘﻧ ﻣﺟﻠﺔ. ﺑﺻرة ﺑﻔروﻋﻪ اﻟﺛﻼﺛﺔ / ﻣﺻرف اﻟراﻓدﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﺻرﻓﯾﺔ دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ
  .001-98، ص ص. 5
دور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ  (7002) زﯾن اﻟدﯾن ﺑروش وﻟﺣﺳن ﻫدار .3
ﻣﺟﻠﺔ أﺑﺣﺎث اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ  .ﺑﺎﻟﻌﻠﻣﺔ CMANEاﻟﺟزاﺋرﯾﺔ. دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻷﺟﻬزة اﻟﻘﯾﺎس واﻟﻣراﻗﺑﺔ 
 .08-54ص ص.  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة، ،1، اﻟﻌدد وٕادارﯾﺔ
  اﻟﻣﻠﺗﻘﯾﺎت. 3
( اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣدﺧل ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت 0102) ﻋﻣر ﻋزاوي وأﺣﻣد ﻋﻠﻣﺎوي .1
 .دﯾﺳﻣﺑر 41-31، اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟوطﻧﻲ ﺣول "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻷداء"، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺳﻌﯾدةاﻷﻋﻣﺎل. 
( ﻧﺷر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز أداء اﻟﻣﻧظﻣﺎت 9002ﻣﺣﻔوظ ﺣﻣدون اﻟﺻواف وﻋﻣر ﻋﻠﻲ إﺳﻣﺎﻋﯾل ) .2
اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﺛﺎﻟث ﺣول "إدارة ﻣﻧظﻣﺎت دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرﯾﺔ اﻟﺳﯾﺎﺣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣدﯾﻧﺔ اﻟﻣوﺻل.  -دﻗﯾﺔ اﻟﻔﻧ
  ﻧﯾﺳﺎن. 92-72، اﻷردن: ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠوم اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ، اﻷﻋﻣﺎل: اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة"
ﺗﻔﻌﯾل اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ظل اﻟﺗﺣدﯾﺎت  (5002) ﻣﺣﻣد ﺣﺎﺟﻲ .3
، ﺟﺎﻣﻌﺔ "اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ"اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻷول ﺣول  .واﻟرﻫﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻔرﺿﻬﺎ اﻟﻌوﻟﻣﺔ
  ﻣﺎي. 4-3اﻟﻣﺳﯾﻠﺔ، 
ول اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻷ .أﺟل ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺗﺳﯾﯾرإﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﻧظور اﻟرﺷﺎدة ﻣن  (5002) ﻧور اﻟدﯾن دﺧﺎن .4
 .ﻣﺎي 4-3، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﯾﻠﺔ، "اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ"ﺣول 
 ﻣذﻛرات اﻟﺗﺧرج. 4
 دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻧﺎدق. ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺷﺎرك ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔأﺛر اﻟﻘﯾﺎدة ( 4102/3102ﺟوﻫرة أﻗطﻲ ) .1
 ﺑﺳﻛرة.. أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺟزاﺋرﯾﺔ
ﺔ ﻣؤﺳﺳ ﺣﺎﻟﺔ-اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔاﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ( 8002/7002) ﺣﺳﯾن ﯾرﻗﻲ .2
 ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر.أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ. ﺳوﻧﺎطراك
آﻟﯾﺎت ﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗﺻور ( 3102ﺳﻌـﯾد ﻋـﻠﻲ ﻋوض ﻫـدﯾﻪ ) .3
ﻟﺳﻌودﯾﺔ: ﺟﺎﻣﻌﺔ . أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ، ااﻹدارات اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﺎﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔﻣﻘﺗرح ﻟﺑﻧﺎﺋﻬﺎ ﻓﻲ 
 أم اﻟﻘرى.
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4. ) ﺢﻟوﺻ حﺎﻣﺳ2012/2013 (ﯾﺳﺗ رودﯾﺳأرﻟا رـﻣ ﻲﻓ يرﺷﺑﻟا لﺎﺣﺗﺔﻣﻠﻌﺗﻣﻟا ﺔﺳﺳؤﻣﻠﻟ زﯾﻣﺗﻟا قﯾﻘ رد . ﺔﯾﻧادﯾﻣ ﺔﺳا
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  (: ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن1اﻟﻣﻠﺣق رﻗم )
  اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ  اﻟرﺗﺑﺔ  اﻷﺳﺗﺎذ اﻟﻣﺣّﻛم
  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة  أﺳﺗﺎذ  د. ﻛﻣﺎل ﻣﻧﺻوريأ. 
  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة ﻣﺣﺎﺿر أ أﺳﺗﺎذ  د. ﻣﺣﻣد ﺷﻧﺷوﻧﺔ
  اﻷﻏواطﺟﺎﻣﻌﺔ  ﻣﺣﺎﺿر أ أﺳﺗﺎذ  ﺣﻣدي ﻟﻘﺎﺳمد. أﺑو ا
  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة ﻣﺣﺎﺿر ب أﺳﺗﺎذ  د. ﺳﻣﺎح ﺻوﻟﺢ
  ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﻠك ﻓﯾﺻل )اﻟﺳﻌودﯾﺔ( ﻣﺷﺎرك أﺳﺗﺎذ  د. ﻓﺎﺗﺢ دﺑﻠﺔ
  )ﻣﺻر( اﻟﻣﺗﺣدة ﻟﻸﻣم اﻹﻧﻣﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ﻣﺣﺎﺿر أﺳﺗﺎذ  اﻷﻟﻔﻲإﺑراﻫﯾم د. ﺣﻠﻣﻲ 
  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة  أﺳﺗﺎذ ﻣﺳﺎﻋد أ  د. وﻫﯾﺑﺔ داﺳﻲ
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  (: اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن2)رﻗم اﻟﻣﻠﺣق 
  ﺟﺎﻣﻌــﺔ ﻣﺣﻣــد ﺧﯾﺿــر ﺑﺳﻛــرة
  رﻗﺳم ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾ                                           ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر
  دﻛﺗوراﻩ أطروﺣﺔﺎن ﯾاﺳﺗﺑ
  وﺑرﻛﺎﺗﻪاﻟﺳﻼم ﻋﻠﯾﻛم ورﺣﻣﺔ اﷲ 
ل ﻣﻧﻛم وﯾﺄﻣ .اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  ﯾﺟري اﻟﺑﺎﺣث: ﻋﻣﺎد ﺳﻌﺎدي دراﺳﺔ ﺣول:
أن ﺗﺧﺻﺻوا ﺟزء ﻣن وﻗﺗﻛم اﻟﺛﻣﯾن ﻟﻘراءة ﻫذا اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑدﻗﺔ واﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟواردة ﻓﯾﻪ ﺑﻛل ﻣوﺿوﻋﯾﺔ، 
وذﻟك ﺑﻐرض اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻛﻣﺻدر ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ إﻋداد ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ. وﯾﺣﯾطﻛم اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻣﺎ أن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
ﺔ . وﺳﺗﺷﻛل دﻗﺔ إﺟﺎﺑﺗﻛم ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﻣوﺿوﻋﯾاﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻏراضﺳﺗﺧدم إﻻ ﻷﺗ ُدة ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻟن اﻟوار 
  .وﺟودة اﻟدراﺳﺔ
  واﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔاﻟﻘﺳم اﻷول: 
 ) x ( ﻋﻼﻣﺔ وﺿﻊ مﻧرﺟو ﻣﻧﻛ ، ﻟذامﺑﻛ اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  ﺑﻌض ﻣﻌرﻓﺔ ﻫو ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻐرض
  ﻛم.اﺧﺗﯾﺎر  ﯾﻧﺎﺳب اﻟذي اﻟﻣﻛﺎن ﻓﻲ
  اﻟﺟﻧس
  أﻧﺛﻰ  ذﻛر
    
  
  اﻟــﻌــﻣــر
  ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ 05 ﻣن  ﺳﻧﺔ 94 إﻟﻰ 04ﻣن   ﺳﻧﺔ 93إﻟﻰ  03ﻣن   ﺳﻧﺔ 92إﻟﻰ  02 ﻣن
        
  
  اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ
  أو أﻋﻠﻰﻣﺎﺟﺳﺗﯾر   /ﻣﻬﻧدس دوﻟﺔﻣﻬﻧدس  ﻟﯾﺳﺎﻧس  أو أدﻧﻰ ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ
        
  
  ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ
  ﺳﻧﺔ 61 ﻣنأﻛﺛر   ﺳﻧﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣن   ﺳﻧوات 01إﻟﻰ  5ﻣن   ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن 
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  اﻟﻘﺳم اﻟﺛﺎﻧﻲ: ﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﻣﺣور اﻷول: 
  ﻋﻠﻰ ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرات. م( ﻋن ﻣدى ﻣواﻓﻘﺗﻛماﻟذي ﯾﻌﺑر )ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظرﻛ اﻟﻣﻛﺎن ﻓﻲ ) x ( ﻋﻼﻣﺔ وﺿﻊ اﻟرﺟﺎء
  وﻋﺑـ ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــﺎرات اﻟﻘﯾــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــــﺎس  أﺑﻌﺎد اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  اﻟرﻗم
 ﻣواﻓق






  ﻏﯾر ﻣواﻓق
ﻋﻠﻰ 
  اﻹطﻼق
  أوﻻ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  
            ﺗﻌﻣل اﻹدارة ﻋﻠﻰ ﺗرﺳﯾﺦ ﻗﯾم اﻟﺟودة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  1
            ﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔداﻋﻣﺔ ﻟﺛﺗﻘوم اﻹدارة ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻷﻓﻛﺎر وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺣﺗﻰ ﺗﻛون   2
           ﺗﺗﺣﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟزﺑون واﻟﻧزاﻫﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻌﻪ  3
            أﻋﺗﻘد أن اﻹدارة ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ واﻹﻧﺻﺎف ﻣﻊ اﻟﻛل  4
            اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﻬﻧﯾﺔﯾﻛون اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ ﻣﺑﻧﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن   5
            اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﺑروح اﻟﻔرﯾق ﻹﻧﺟﺎز ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻬﺎمﺗؤﻛد   6
            ﺑﺎﻟﻌﻣلﻫﻧﺎك اﻟﻔرﺻﺔ ﻷن أﺗﻌﻠم ﻣن زﻣﻼﺋﻲ واﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ اﻷﻓﻛﺎر اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ   7
            ﻋﻧدي اﺳﺗﻌداد ذﻫﻧﻲ داﺋم ﻷن أطور ﻣﻬﺎراﺗﻲ ﺑﻣﺎ ﯾﺧدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  8
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
            اﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻷﺧﻼق ﻹﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣلﺗﺣدﺛﻧﻲ اﻹدارة أو   9
            ﯾﺣدﺛﻧﻲ اﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣل ﻹﺗﻘﺎﻧﻪ  01
            أﺣﺎول أن أﺑدي اﻟﺳﻠوك اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﺗﺟﺎﻩ زﻣﻼﺋﻲ ﺣﺗﻰ ﻧؤدي اﻟﻣﻬﺎم ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ   11
            أﺣﯾﺎﻧﺎ، أﺳﺎﻋد زﻣﻼﺋﻲ ﻓﻲ أﻋﻣﺎﻟﻬم ﻹﺗﻣﺎﻣﻬﺎ  21
            أﺣﺎول أن اﻟﺗزم ﺑﻣﻬﺎﻣﻲ اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟّﻲ ﺣﺗﻰ أﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬﺎ وأﺗﻘﻧﻬﺎ  31
            أﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗواﺻل ﻣﻊ أي ﻋﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻌﻣل  41
            ﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ أﻗوم ﺑﻬﺎﻟﻔﯾد أرى أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻣ  51
  ﺛﺎﻟﺛﺎ: اﻟﻣﺻطﻧﻌﺎت )اﻷﺷﯾﺎء اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ(
            وﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎلوﺑراﻣﺞ ﯾﺗم ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺗوج ﻫﻧﺎك ﺧطط   61
            ﻣﻊ اﻟزﺑون"ﻫﻧﺎك ﺧطط وﺑراﻣﺞ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟزﺑون، ﻣﺛل "ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ   71
           ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﻋداد اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ  81
            ﺗوﻓر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾب ﻋﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗوى ﻟﺗرﻓﻊ ﻣن ﻗدراﺗﻧﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  91
            ﺗﺗوﻓر ﻣؤﺳﺳﺗﻧﺎ ﻋﻠﻰ وﺳﺎﺋل اﺗﺻﺎل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن  02
            اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻫﻧﺎك ﻓرق ﻋﻣل ﺗﺟﺗﻣﻊ ﺑﺎﻧﺗظﺎم ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ   12
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  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔاﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ: إدارة اﻟﺟودة 
  ﻋﻠﻰ ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرات. م( ﻋن ﻣدى ﻣواﻓﻘﺗﻛماﻟذي ﯾﻌﺑر )ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظرﻛ اﻟﻣﻛﺎن ﻓﻲ ) x ( ﻋﻼﻣﺔ وﺿﻊ اﻟرﺟﺎء
  وﻋﺑـــــــــــــــــﺎرات اﻟﻘﯾـــــــــــــــــــــﺎس  أﺑﻌﺎد إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  اﻟرﻗم
ﻣواﻓق 










  أوﻻ: اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
            ﺗؤﻛد اﻹدارة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن أن اﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﺟودة  22
            ﺗﺣﺛﻧﺎ اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز اﻟداﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﻟﻠﺗﺣﻛم ﻓﯾﻪ وٕاﺗﻘﺎﻧﻪ  32
            ﺗﻌﻣل اﻹدارة ﻋﻠﻰ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج واﻟﻌﻣل  42
            اﻹدارة ﺑﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟزﺑﺎﺋن واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛلﺗﻬﺗم   52
            أﺗﻌﻠم ﻣن اﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ وٕاﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل  62
            ﯾﺣدﺛﻧﻲ اﻟﻣﺷرف ﻋﻠّﻲ ﻋن أﻫﻣﯾﺔ دوري ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  72
            ﺑﻌد اﻹﻧﺗﺎج بﺑدل ﻛﺷف اﻷﺧطﺎء واﻟﻌﯾو  ،ﻣن اﻷﺧطﺎء ﻗﺑل اﻹﻧﺗﺎجاﻟوﻗﺎﯾﺔ  أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل، أرﻛز أﻛﺛر ﻋﻠﻰ  82
            ﻫﻧﺎك ﻣﻌﺎﯾﯾر أﺳﺗﻌﻣﻠﻬﺎ ﻟﻘﯾﺎس ﻣدى ﺟودة اﻟﻌﻣل اﻟذي أﻗوم ﺑﻪ  92
            اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ( وﺗﺣﺎول ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ OSIأن اﻹدارة ﺗﻬﺗم ﺑﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺟودة اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ )ﻣﺛل  أﻋﺗﻘد  03
  ﺛﺎﻧﯾﺎ: اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون
            اﻟﻣؤﺳﺳﺔﯾﻌﺗﺑر رﺿﺎ اﻟزﺑون أﻫم أﻫداف   13
            أﻋﺗﻘد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻠﺗزم ﺑﺎﻟﻔﻬم اﻟدﻗﯾق ﻟﺣﺎﺟﺎت زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ  23
            أرى أن اﻟزﺑون ﯾﻠﻘﻰ اﻻﺣﺗرام اﻟﻛﺎﻣل ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  33
            أرى أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘدم ﻟزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺻﺣﯾﺣﺔ ﺣول اﻟﻣﻧﺗوج  43
            ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ (، وﺗﻌﻣل داﺋﻣﺎ noitatupéRأﻋﺗﻘد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺗﻠك ُﺳﻣﻌﺔ ﺟﯾدة ﻓﻲ اﻟﺳوق )  53
            وﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎلأﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﻟﺑذل ﻣﺟﻬود إﺿﺎﻓﻲ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗوج   63
            أﺳﻌﻰ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟزﺑون ﻻﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻬﺎﻣﻲ اﻟﯾوﻣﯾﺔ  73
            أﻧﺎ ﻣﻘﺗﻧﻊ ﺑﺄﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻫﺗﻣﺎﻣﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟزﺑون  83
            ...(ﺗوﻓر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻼﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﺑون )اﻟﻬﺎﺗف، اﻟﺑرﯾد، اﻻﻧﺗرﻧت   93
  ﺛﺎﻟﺛﺎ: اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري
            ﺗرﺑطﻧﻲ ﻋﻼﻗﺎت ﺟﯾدة ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل  04
            ﯾﻬﻣﻧﻲ رأي زﻣﻼﺋﻲ ﻓﻲ أداﺋﻲ، وأﺳﺗﻣﻊ إﻟﻰ ﻧﺻﺎﺋﺣﻬم  14
            اﻟﺧﺑرة ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣل ﻹﺗﻘﺎﻧﻪ أﺗﻌﻠم ﻣن زﻣﻼﺋﻲ ذوي  24
            ﺑﺎﻟﺗﻌﺎون و روح اﻟﺟﻣﺎﻋﺔﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل اﻟذي أﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ، ﯾﺗم إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم   34
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            ﺑﺈﻣﻛﺎن ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب أن ﺗﻔﯾدﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻛم أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ أﻗوم ﺑﻬﺎ  44
            ﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﻲاﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﺎﻫﻣت ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻬﺎراﺗﻲ  أرى  54
            دةﺣول اﻟﺟو رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻧﻘل أرى أن اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻬﻣﺔ   64
            اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺣﺗﻰ اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﻬم ﻟﺗطوﯾر ﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  74
  راﺑﻌﺎ: اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر
            ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺗﺧﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﻫﻧﺎك اﺳﺗﻌداد داﺋم ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن   84
            اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎل ﺗﺣﺳﯾن ﺟودة و  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻧﻌﺗﺑر أن اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻧﺎ ﻓرص ﻟﻠﺗﻌﻠم واﻟﺗطور  94
            اﻹدارة(اﻟﺧوف ﻣن  ﻋﻠﻰ  ﯾﺔﻻ ﺗوﺟد ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺑﻧ )أي اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻲ ﻓﻲ ﻻ ﺗﻣﯾل اﻹدارة إﻟﻰ اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺗﻬدﯾد واﻟﻌﻘﺎب  05
            أرى أن اﻹدارة ﺗﻠﺗزم ﺑﺎﻻﻋﺗراف ﺑﺈﻧﺟﺎزات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻛﺎﻓﺄﺗﻬم  15
            ﺗﺷﺟﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﺑداع وﻛل اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺣﻠول اﻟﺟدﯾدة اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻣن طرف اﻟﻌﻣﺎل  25
            ﻧﻘوم ﺑﻬﺎاﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ أﺟﺗﻣﻊ دورﯾﺎ ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ وﻣﻊ اﻹدارة ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج أو   35
           ﺗﻘوم ﻣؤﺳﺳﺗﻧﺎ ﺑﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻧﺗوﺟﻬﺎ ﺑﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﺑﺻورة ﻣﺳﺗﻣرة ﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ  45
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